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Za ustvarjanje dodatne vrednosti organizacije je vse bolj pomemben intelektualni kapital, 
ki predstavlja ključni dejavnik pri poslovanju organizacije. Intelektualni kapital predstavlja 
neprecenljivo bogastvo organizacije, zato je merjenje intelektualnega kapitala v 
organizaciji nujno. 
 
Namen tega diplomskega dela je podrobno predstaviti intelektualni kapital in poudariti 
pomembnost merjenja intelektualnega kapitala za organizacije. Cilji teoretičnega dela 
diplomskega dela so bili predstaviti intelektualni kapital in njegovo uporabo ter začetek, 
razvoj in strukturo intelektualnega kapitala ter opisati komponente intelektualnega 
kapitala, ki jih uporabljamo v empiričnem delu. Cilj empiričnega dela pa je bil ugotoviti 
kakšna je stopnja intelektualnega kapitala v organizacije in s pomočjo ugotovitev 
predlagati nasvete oziroma spremembe, ki so potrebne za izboljšanje intelektualnega 
kapitala organizacije. Uporabljeno je bilo več različnih raziskovalnih metod, in sicer 
metoda deskripcije, klasifikacije, kompilacije in metode anketiranja.  
 
Na podlagi vprašalnika je bilo ugotovljeno, da je višina intelektualnega kapitala v 
obravnavani organizaciji srednja, ker so višine procesnega, inovacijskega, človeškega in 
relacijskega kapitala dosegale srednjo stopnjo. Višina socialnega kapitala pa je visoka. Iz 
rezultatov se torej ugotavlja, da se aktivnosti, vezane na intelektualni kapital, sicer 
izvajajo, vendar pa bo na nekaterih področjih potrebno izboljšanje intelektualnega 
kapitala, saj si le z uspešnim upravljanjem intelektualnega kapitala organizacije gradi 
zadovoljstvo zaposlenih, kupcev, dobaviteljev in vseh strank v poslu, konkurenčno 
prednost in nazadnje uspeh. 
 
Rezultati so uporabni in v korist predvsem za obravnavano organizacijo, saj je v raziskavi 
sodelovala večina zaposlenih. S proučevanjem rezultatov in izboljšanjem področij 
intelektualnega kapitala bo organizacija vplivala na izboljšanje poslovanja organizacije.  
 
 
Ključne besede: intelektualni kapital, človeški kapital, metode merjenja intelektualnega 
kapitala, metoda VAIC, Tobinov Q 
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SUMMARY 
ANALYSIS OF THE USE OF INTELLECTUAL CAPITAL IN THIS 
ORGANIZATION 
 
Intellectual capital is becoming a key competitive factor in creating added value for the 
company. The need for monitoring and reporting is increasing. 
 
The purpose of this diploma thesis is to present the intellectual capital and the importance 
of its monitoring for companies more precisely. The goals of the theoretical part of the 
diploma work were to define the intellectual capital and its use, the beginning and 
development and structure of intellectual capital, and to describe the components of 
intellectual capital that we use in the empirical part. The aim of the empirical work was to 
determine whether the mass of human capital in the company is high, and on the basis of 
all the findings to put forward proposals for strengthening the intellectual capital in the 
company. We used several different methods of research, namely: the method of 
description, classification, compilation and survey methods. 
 
On the basis of the questionnaire, it was found that the mass of intellectual capital in the 
organization concerned is medium because the masses of process, innovation, human and 
relational capital reached the median level. The mass of social capital is high. It is 
therefore concluded from the results that activities related to intellectual capital are 
implemented, but in some areas it will be necessary to improve the intellectual capital, 
since only through the successful management of intellectual capital, the satisfaction of 
employees, customers, suppliers and all clients in the business is a competitive advantage 
And lastly success. 
 
The results are useful and helpful for the organization in question, since the majority of 
employees participated in the survey. By examining the results and improving the areas of 
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Intelektualni kapital je ključni vir, ki predstavlja neprecenljivo vrednost organizacije, saj se 
z njim lahko doseže konkurenčnost organizacije. Predstavlja notranji kapital, ki je iz vidika 
uspešnosti organizacije zelo pomemben in ga je zato treba redno spremljati oziroma 
meriti. Merjenje intelektualnega kapitala je lahko zapleteno, saj so določene sestavine 
težko merljive. Zelo težko je izmeriti zadovoljstvo zaposlenih, zaupanje strank, znanje, 
medsebojni odnos, itd.  
 
Namen tega diplomskega dela je podrobno predstaviti intelektualni kapital in poudariti 
pomembnost merjenja intelektualnega kapitala za organizacije. Uporabljena je metoda za 
merjenje intelektualnega kapitala, in sicer vprašalnik, ki se nahaja v knjigi »Izmerimo in 
razvijmo intelektualni kapital organizacije«, katere avtor je Mihaličeva.  
 
Cilji diplomskega dela so: 
− v teoretičnem delu predstaviti intelektualni kapital in njegovo uporabnost v 
organizaciji, opisati njegov razvoj, strukturo in komponente; 
− v empiričnem delu pa s pomočjo anketnega vprašalnika ugotoviti stopnjo 
intelektualnega kapitala v organizaciji in s pomočjo ugotovitev predlagati nasvete 
oziroma spremembe, ki so potrebne za izboljšanje intelektualnega kapitala 
organizacije. 
 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela: na teoretični in empirični del.  
 
V teoretičnem delu so uporabljene različne raziskovalne metode, in sicer: 
− metoda deskripcije, s katero se opisujejo dejstva, procesi in pojavi; 
− metoda klasifikacije, s katero se predstavljajo pojmi; 
− metoda kompilacije, s katero se povzemajo spoznanja in rezultati drugih avtorjev. 
 
V empiričnem delu se je s pomočjo anketiranja ugotavljalo stanje v obravnavani 
organizaciji. Podatki so zbrani in obdelani s kvantitativno (statistično) obdelavo. 
Uporabljen je bil program Microsoft Excel. Raziskovalni instrument je predstavljal anketni 
vprašalnik, ki je v prilogi diplomskega dela, raziskovalni vzorec pa večina zaposlenih iz 
obravnavane organizacije. 
 
Za raziskovanje diplomskega dela je avtor zastavil tri hipoteze, ki jih je preverjal s 
pomočjo analize rezultatov v empiričnem delu diplomskega dela: 
− Hipoteza 1: V obravnavani organizaciji je višina intelektualnega kapitala na visoki 
ravni. 
− Hipoteza 2: V obravnavani organizaciji socialni kapital dosega najvišjo raven 
intelektualnega kapitala. 




Diplomsko delo je bilo razdeljeno na več poglavij. Uvodni del je avtor namenja opisu 
problema, namenu, ciljem, hipotezam in raziskovalnim metodam. Teoretični del 
predstavlja drugo in tretje poglavje. V drugem poglavju avtor opisuje značilnosti 
intelektualnega kapitala, njegov razvoj, strukturo in komponente. Tretje poglavje kot 
zadnje poglavje teoretičnega dela služi kot predstavitev merjenja intelektualnega kapitala. 
Tukaj se avtor osredotoči na vzroke merjenja, metode in na poročanje o samem merjenju. 
Sledi empirični del, kjer avtor meri intelektualni kapital organizacije, preverja hipoteze ter 
podaja ugotovitve in predloge. Nazadnje je zaključek, kjer avtor podaja zaključne 
ugotovitve glede na celotno delo. 
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2 PREDSTAVITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
2.1 SPLOŠNA PREDSTAVITEV INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Opredelitve intelektualnega kapitala se zelo razlikujejo, kot je tudi razvidno tudi iz 
nadaljnjih definicij, ki jih navajajo avtorji. Zdi se, kot navaja Chatzkel (2002, str. 5−9), da 
res ni splošne definicije, s katero bi se strinjali vsi, temveč je toliko definicij kot je 
strokovnjakov, ki so se ukvarjali z razlago in proučevanjem intelektualnega kapitala. Po 
njegovem mnenju je najpomembnejša definicija tista, ki organizaciji najbolj ustreza. Z 
dejstvom, da je danes veliko različnih definicij se strinja tudi Mihaličeva (2009, str. 15), ki 
je raziskovala tole temo. 
 
Intelektualni kapital predstavlja znanje ali informacije, ki so v različnih oblikah in vplivajo 
na uspešnost poslovanja in vrednost organizacije. Manjši del intelektualnega kapitala se 
nahaja v bilanci stanja, večji del pa je neopredmeten in ga je iz tega razloga težje opaziti 
(Roos, Roos, Edvinsson in Dragonetti, 2000, str. 20−23). Podobno navaja tudi Jelčić 
(2004, str. 21), saj meni da intelektualni kapital predstavlja neotipljivo kapital 
organizacije, ki vpliva na uspeh poslovanja, vendar pa meni, da se ne nahaja v bilanci 
stanja.  
 
Intelektualni kapital je izraz, ki je v sodobnih poslovnih okoljih najpogosteje uporabljen in 
ki je najmanj razumljiv (Mihalič, 2009, str. 15). Najmanj razumljiv je zato, saj ga vsak 
strokovnjak drugače dojema.  
 
Po Koletnikovem (2005, str. 107) predstavlja umske in intelektualne sposobnosti 
zaposlenih, ki omogočajo reševanje trenutnih težav, s katerimi se spopadajo in po potrebi 
ustvarjajo učinkovite izdelke in/ali storitve. Zaposleni so sposobni odkrivanja in/ali 
ustvarjanja težav, s pomočjo katerih nastajajo temelji, ki so potrebni za pridobitev novih 
znanji (Koletnik, 2005, str. 107).  
 
Beseda intelektualni kapital se pogosto opisuje kot neopredmeteno sredstvo, znanje in/ali 
intelektualna lastnina. Izvira iz zunanjega okolja, notranje infrastrukture organizacije in 
človeških virov organizacije (Ivanko, 2008, str. 92). 
 
Neopredmetena sredstva so pomembna za organizacije zato, ker ima konkurenca hude 
težave, ker jih poskuša posnemati, kopirati ali pridobiti. Z njimi je težko trgovati in jih 
menjavati. Njihova nejasnost in neprepoznavnost pa otežujeta vzpostavljanje trgov zanje. 
Za računovodje in trgovce so največje težave prav tiste značilnosti neopredmetenih 
sredstev, ki organizaciji omogočajo konkurenčno prednost. Bolj zanesljive računovodske 
mere neopredmetenih sredstev je mogoče oblikovati le ob večjem tržnem merjenju 
njihove vrednosti. Vrednotenja neopredmetenih sredstev pa ni mogoče izpeljati kot zgolj 




Intelektualni kapital je neopredmeteno sredstvo, ki organizacijam omogoča, da preživijo 
oziroma so boljši pred svojimi tekmeci, konkurenti (Milost, 2013). Predstavlja intelektualni 
material za informacije, znanje, izkušnje in intelektualno lastnino, ki predstavljajo sredstvo 
za ustvarjanje bogastva. Gre za skupinski »možganski potencial«, ki ga je težko opisati in 
ga učinkovito razporediti. Tisti, ki ga odkrije in ga zna izkoristiti je nedvomno dosegel 
uspeh (Stewart, 1997). 
 
Znanje se uvršča med najpomembnejše dejavnike, ki vplivajo na uspeh organizacije. 
Neopredmetena, nevidna in neotipljiva sredstva postajajo zelo pomemben dejavnik 
poslovne uspešnosti. Znanje je postalo bistven proizvodni dejavnik, ki je nadomestilo delo 
in kapital. Svetovno gospodarstvo je postalo vse bolj »odprto« in ima močno razvite trga, 
zato organizacije konkurenčne prednosti ne morejo več doseči zgolj z uporabo 
tradicionalnih sredstev (cenejše delovne sile, strojev,surovin in zemlje), saj so ta na trgu 
dostopna vsem. Iz tega izhaja, da lahko organizacije svojo konkurenčnost dokazujejo le s 
pomočjo kompetenc in lastnostmi, ki jih druga organizacije težje posnemajo (Maček, 
2002, str. 19).  
 
Znanje je celota izkušenj, informacij in strokovnih intuicij. Gre za končni proizvod verige, 
kjer se različne vrste podatkov preoblikujejo v informacije, ki se združujejo z preteklimi 
izkušnjami in znanjem. Iz vsega tega pa nastaja novo znanje. Menedžer, ki je odgovoren 
za pridobivanje znanja v organizaciji, je zadolžen za identificiranje novega znanja in 
informacij, na katerim je zgrajeno znanje, ter podatkov, s katerimi se bi lahko dopolnile 
pomembne informacije. Menedžer je zadolžen za izvajanje nalog na področju 
usposabljanja, izobraževanja in izpopolnjevanja (Dmitrović Šaponja, et al., 2005, str. 
233). 
 
Podjetniki in drugi posameznik vse več posvečajo govora novi ekonomiji, informacijski 
ekonomiji, mrežni družbi in družbi, ki je zgrajena na znanju. Ta različna imena in opise 
novodobne ekonomije, ki se pojavljajo v strokovni literaturi, predstavljajo intelektualni 
kapital. Konkurenčne prednosti temeljijo na neopredmetenih in nefinančnih sredstvih in ne 
na materialnih in finančnih sredstvih (Andriessen in Stam, 2004). 
 
Potreba po izdelkih in storitvah, ki temeljijo na znanju, iz dneva v dan raste. Pomen 
znanja in doseganje konkurenčne prednosti vedno bolj postajata glavni težavi 
menedžmenta znanja. Strokovnjaki menijo, da znanje predstavlja glavni konkurenčni 
dejavnik v gospodarstvu (Dmitrović Šaponja, 2005, str. 233).  
 
Znane so dve definiciji intelektualnega kapitala, in sicer pozitivna in negativna. Gre za 
temelj definiranja področja. Pozitivna definicija govori o tem, da intelektualni kapital 
predstavlja vsoto in praktično uporabo znanja vseh zaposlenih: zaščitnih znakov, 
blagovnih znamk in procesov. Negativna definicija pa govori o tem, da intelektualni kapital 
predstavlja vse v organizaciji, ki je neotipljivo in ustvarja vrednost. Pri pozitivni opredelitvi 
5 
gre za opredeljevanje intelektualnega kapitala glede na razlike med skupno, celotno, 
tržno, finančno in knjigovodsko vrednostjo organizacije (Mihalič, 2009, str. 15). 
2.2 RAZVOJ INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Leta 1958 je bil prvič uporabljen izraz intelektualni kapital. V poslovnih medijih je v letu 
1991 prišlo do prve objave članka s tega področja. Gre za članek z naslovom Brainpower, 
ki ga je napisal Thomasa A. Stewart v reviji Fortune (3. junija 1991). Ta datum 
predstavlja začetek razvoja področja menedžmenta intelektualnega kapitala v svetu. Prvi 
strokovnjak, pionir in inovator, ki je pisal o intelektualnem kapitalu in njegovem 
upravljanju je torej omenjeni Američan, Thomas A. Stewart (Mihalič, 2009, str. 20). 
 
Dve temeljni usmeritvi sta v začetku vodili razvoj področja intelektualnega kapitala. In 
sicer usmeritev, ki je bila usmerjena k računovodskim vidikom in finančnim analizam in 
usmeritev, ki je bila usmerjena k čim večji uspešnosti upravljanja rasti organizacije in rasti 
mest, regij in držav (Mihalič, 2009, str. 20−21). 
 
Teoretične korenine intelektualnega kapitala lahko najdemo v dveh različnih šolah. To je v 
strateški šoli in šoli merjenja. Strateška šola je obravnavala ustvarjanje in uporabo znanja 
ter razmerje med znanjem in uspehom ali ustvarjanjem vrednosti, šola merjenja pa se je 
posvetila potrebi po razvijanju novih informacijskih sistemov. Poleg finančnih podatkov je 
merila tudi nefinančne (Roos in drugi, 2000, str. 10−11). 
 
Petty in Guthrie (2000) navajata dve stopnji razvoja intelektualnega kapitala, in sicer 
pravita, da je prva stopnja osredotočena na pretekla dogajanja in izkušnje organizacij pri 
obravnavanju intelektualnega kapitala, druga pa obravnava poglobljeno raziskovanje 
vpliva intelektualnega kapitala na mikro raven in trge kapitala in dela. 
2.3 STRUKTURA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Obstajajo različne členitve glede strukture intelektualnega kapitala.  
 
Intelektualni kapital delimo na človeški (razmišljujoč) in strukturni (nerazmišljujoči) 
kapital. Človeški kapital, ki predstavlja ljudi, zadeva drugačno upravljanje kot je 
upravljanje strukturnega kapitala (Roos in drugi, 2000, str. 22).  
 
Človeški kapital sestavljajo zmožnosti zaposlenih, odnosi med zaposlenimi in intelektualne 
prožnosti zaposlenih (Mihalič, 2009, str. 20−21).  
 
»Človeški kapital je vir znanja, izkušenj, zmožnosti, sposobnosti in podobno, ki lahko 
ustvarjajo dodano vrednost organizacije« (Mihalič, 2009, str. 13). 
 
V človeški kapital se uvrščajo zaposleni s svojimi zmožnostmi, znanji, vedenjem, 
veščinami, spretnostmi, izkušnjami, čustvi in usposobljenostmi. Zaposleni v organizaciji 
predstavljajo lastnike človeškega kapitala. Človeški kapital je investiran v organizaciji in 
6 
pričakuje ustrezen donos nanj. Človeški kapital ni lastnina organizacije, temveč last 
vsakega zaposlenega posebej. Ker ne predstavlja sredstvo organizacije, se tudi ne 
pojavlja v bilanci stanja. Predstavlja pa poslovni vir organizacije, s katerim je treba skrbno 
ravnati (Medvešek, 2003).  
 
Zaposleni sami po sebi ne predstavljajo intelektualnega kapitala vse dokler svoje znanje, 
izkušnje, kompetence in sposobnosti ne prenesejo v delavno prakso, ki je usklajena s 
strategijo poslovanja. Zaposleni tako prispevajo k ustvarjanju vrednosti za organizacijo, 
kot so pridobivanje novih strank, boljšega ugleda, novih proizvodov in boljše ter 
uspešnejše organizacije dela (Jelčić, 2004, str. 23). 
 
Človeški kapital se deli na (Jelčič 2004, str. 23):  




Med strukturni kapital spadajo odnosi z eksternimi deležniki organizacije (interni odnosi so 
domena človeškega kapitala), procesi, obnavljanje organizacije, organizacija, inoviranje in 
razvoj (Mihalič, 2009, str. 25). 
 
Strukturni kapital predstavlja utelešenje in podporno infrastrukturo človeškega kapitala. 
Imamo različne vrste strukturnega kapitala (Medvešek, 2003): 
− organizacijski strukturni kapital: vanj spadajo organizacijska struktura organizacije, 
upravljavski podsistemi organizacije (sistemi odkrivanja ciljev, načrtovanja in 
kontroliranja, sistem ravnanja z osebjem, sistemi za upravljanje vrednosti, 
intelektualna lastnina, dokumentacija in podatkovne). Ta vrsta strukturnega 
kapitala predstavlja sistematizirano zmogljivost delovanja organizacije;  
− inovacijski strukturni kapital je zmogljivost organizacije, da obnavlja in spreminja 
svoj portfelj izdelkov ali storitev v razmerah skrajševanja življenjskih ciklov 
izdelkov;  
− procesni strukturni kapital predstavlja organizacijske procese, ki omogočajo, da so 
proizvodi in storitve ustvarjeni ter dobavljeni notranjim in zunanjim strankam. Ta 
vrsta strukturnega kapitala predstavlja lastništvo organizacije, ki se v bilanci stanja 
pojavlja kot intelektualna lastnina. 
 
Strukturni kapital se deli na (Roos in drugi, 2000, str. 30–37): 
− odnose – sem spadajo odnosi z delničarji, partnerji, odjemalci, dobavitelji in drugimi 
udeleženci v poslu; 
− organizacijo – sem uvrščamo materialne nematerialne oblike intelektualnega kapitala, 
ki je povezano z notranjo strukturo ali tekočim poslovanjem organizacije, kot so baze 
podatkov, nevidna sredstva, kultura, menedžerski slogi in priročniki; 
− obnavljanje in razvoj – sem uvrščamo vse tisto, ki je ustvarjeno ali zgrajeno in nima 
razvidnih učinkov, vendar nedvomno vpliva vrednost organizacije v prihodnosti. 
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Strukturni kapital predstavlja vse nematerialne faktorje, ki ostanejo organizaciji, tudi 
potem ko so zaposleni doma. Ti faktorji vplivajo na uspešnost organizacije. Delimo ga na 
(Jelčić, 2004, str. 25):  
− organizacijski – ta zajema vodenje, kulturo, procesni kapital in inovacijski kapital; 
− potrošniški – ta pa zajema baze podatkov, potenciale in odnose. 
2.4 PREDSTAVITEV SPLOŠNIH KOMPONENT INTELEKTUALNEGA 
KAPITALA 
2.4.1 PROCESNI KAPITAL ORGANIZACIJE 
Med procesni kapital uvrščamo neopredmetene vire v organizaciji, ki delajo dodano 
vrednost. To ustvarjajo na področju splošnega menedžmenta, menedžmenta kakovosti, 
upravljanja procesov in postopkov v organizaciji. Gre za tiste elemente organizacije, ki 
ustvarjajo novo ali povečujejo obstoječo vrednost organizacije. Vključuje procesne vire, 
kot so:  standardi kakovosti, strateški menedžment, finančne povezave, organizacijski 
modeli, informacijski sistemi, procesi, operacije, tehnologija, organizacijska struktura, 
pristopi, postopki in načini dela, ter druge oblike procesnega kapitala. S pomočjo teh 
konceptov procesnega kapitala lahko v organizaciji dobimo optimalno reorganizacijo, 
optimizacijo procesov in postopkov, redefinicijo, transformacijo, informatizacijo in 
racionalizacijo (Mihalič, 2006, str. 70). 
 
Med temeljne elemente procesnega kapitala uvrščamo (Mihalič, 2009): 
- kakovost izdelkov in storitev,  
- vizijo in cilje,  
- organiziranost,  
- merjenje in analiziranje procesov,  
- splošni management,  
- oblikovanost timov in skupin,  
- politiko organizacije,  
- stabilnost poslovanja in 
- splošno stopnjo rasti. 
 
Indeks procesnega kapitala organizacije, ki je sestavljen iz indikatorjev merjenja se uvršča 
(Mihalič, 2009): 
- stopnja uvedbe standardov kakovosti, 
- oblika organizacijske klime,  
- učinkovitost poslovnih procesov,  
- stopnja kakovosti izdelkov,  
- transparentnost politike poslovanja,  
- uspešnost upravljanja organizacije,  
- učinkovitost prodaje in 
- oblika organiziranosti. 
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2.4.2 INOVACIJSKI KAPITAL ORGANIZACIJE 
Del strukturnega kapitala organizacije je inovacijski kapital. Inovacijski kapital je tesno 
povezan s procesnim, človeškim, relacijskim, socialnim in finančnim kapitalom (Majc, 
2016, str. 9). 
 
Mihaličeva (2009, str. 36) inovacijski kapital definira kot inovacijsko dejavnost, 
raziskovanje, obnavljanje, razvoj produktov, patente, blagovne znamke in licence, ter 
notranje podjetništvo, ki ustvarjajo dodano vrednost. Inovacijski kapital neposredno 
posega v nabavo, razvoj in raziskave proizvodnje, logistike in prodaje. Posredno pa 
posega tudi v podporne dejavnosti, kot je računovodstvo, marketinške aktivnosti, odnosi z 
javnostmi, upravljanje zaposlenih, itd. 
 
Indeks inovacijskega kapitala organizacije, ki je sestavljen iz indikatorjev merjenja se 
uvršča (Mihalič, 2009): 
- število novih produktov na leto,  
- učinkovitost raziskav in razvoja,  
- stopnjo rasti in razvoja organizacije,  
- število predlaganih idej in zamisli od zaposlenih,  
- prisotnost inovacijske klime,  
- tržno vrednost blagovnih znamk,  
- dobiček iz naslova novih produktov in  
- življenjsko dobo produktov. 
2.4.3 ČLOVEŠKI KAPITAL ORGANIZACIJE 
Človeški kapital je definiran kot tisti človeški viri organizacije, katerih organiziranost, 
strukturiranost, zanos, sposobnosti, lastnosti, znanja, izkušnje, inovativnost, kariero, 
motiviranost, ustvarjalnost, prilagodljivost in potencial sistematično in načrtno analiziramo, 
načrtujemo, nadzorujemo, organiziramo in vodimo. To pa zato, da se ti dejavniki v praksi 
čim bolj uspešno in učinkovito aplicirajo tako, da je posledično s tem ustvarjena dodana 
oziroma nova vrednost. Sem ne uvrščamo človeških virov, temveč človeški kapital, ki je 
odgovoren za ustvarjanje vrednosti, saj izobrazbene strukture, inovativnosti, znanj in 
izkušenj, spoznanj, psihometričnih vrednotenj, strokovne usposobljenosti in 
izpopolnjenosti, sposobnosti prilagajanja spremembam, podjetniškega zanosa, 
zadovoljstva, tihega znanja, osebnostnih lastnosti in sposobnosti, itd. (Mihalič, 2009, str. 
38). 
 
Na eni strani so človeški kapital zmožnosti in sposobnosti zaposlenih v organizaciji, ki so 
potrebne za zagotavljanje rešitev kupcem, inoviranje in prenovo. Na drugi strani pa so to 
vse dinamike inteligentne organizacije v spremenljivem in vedno bolj konkurenčnem 
okolju, njena ustvarjalnost in inovativnost (Mihalič, 2009, str. 38). 
 
Indeks človeškega kapitala organizacije sestavlja indikatorje merjenje, med katere se 
uvršča (Mihalič, 2009): 
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- stopnja zadovoljstva, 
- delež sistematično ocenjenih zaposlenih glede na uspešnost,  
- izvajanje sistema rednih letnih razgovorov med neposrednimi vodji in sodelavci v 
organizaciji, 
- povprečno število dni izobraževanja na leto na zaposlenega,  
- izvajanje merjenja vrednosti,  
- pripadnost zaposlenih,  
- uveljavljenost enakih možnosti razvoja za vse zaposlene in 
- dojemanje učenja pri zaposlenih kot temeljne dolžnosti in pravice,  
 
Nekatere osnovne sestavine človeškega kapitala so merljive. To so (Hren, 2008, str. 14): 
− kompetence, 
− izkušnje, 
− programi uvajanja oziroma mentorstvo, 
− individualni potenciali, 
− osebnost, 
− izobraževalni programi in 
− okrepitev oziroma rekrutiranje. 
2.4.4 RELACIJSKI KAPITAL ORGANIZACIJE 
Kos (2006) opredeljuje relacijski kapital kot tiste relacijske vire, ki v organizaciji ustvarjajo 
dodane vrednosti. Relacijski kapital je zelo povezan s procesnim, človeškim, socialnim, 
finančnim in inovacijskim kapitalom. 
 
Relacijski kapital se nanaša na tista razmerja do zaposlenih, poslovnih partnerjev, strank 
ali kupcev, dobaviteljev, odjemalcev in družbe, ki so zadolžena za ustvarjanje nove 
vrednosti. Predstavlja relacije med internimi in eksternimi deležniki organizacije, ki 
prispevajo h generiranju nove ali dodane vrednosti organizacije. Večina strokovnjakov je 
relacijski kapital sicer uvrstila k strukturnemu kapitalu, vendar pa ga najsodobnejši 
strokovnjaki obravnavajo kot samostojen segment intelektualnega kapitala (Mihalič, 2009, 
str. 40). 
 
Indeks relacijskega kapitala organizacije sestavlja indikatorje merjenje, med katere se 
uvršča (Mihalič, 2009): 
- dobrega imena organizacije,  
- ugleda organizacije v javnosti, 
- zadovoljstva kupcev in odjemalcev,  
- položaja organizacije na tržišču in položaja v svoji panogi,  
- deleža reklamacij in  
- ogleda organizacije. 
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2.4.5 SOCIALNI KAPITAL ORGANIZACIJE 
Socialni kapital predstavlja socialne vire, ki v organizaciji ustvarjajo dodano vrednost. 
Povezan je s človeškim, procesnim, relacijskim, finančnim in inovacijskim kapitalom 
(Mihalič, 2009, str. 42). 
 
Nekateri strokovnjaki so socialni kapital uvrščali med človeški kapital, drugi k relacijskemu, 
tretji pa so ga enačili s človeškim kapitalom. Mihaličeva (2009, 41) pa navaja kot 
samostojno sfero, saj meni, da je tako poseben, da ga je treba samostojno obravnavati. 
 
Socialnega kapitala sicer ni možno umetno ustvariti, je pa možno ustvariti razmere, ki 
omogočajo njegovo krepitev in uporabo. Predvsem so pomembni: krepitev možnosti za 
komuniciranje v organizacijah, predlogi drugih članov organizacije, čim večja seznanjenost 
članov organizacije s politiko vodstva in seznanjanje vodstva s stališči. Zelo pomembna je 
tudi krepitev medsebojnega zaupanja in znižanje socialne distance, ki jo ustvarjajo 
statusni simboli, povezani z višino položaja v organizaciji (Svetlik in Ilič, 2004, str. 150). 
 
Indeks socialnega kapitala organizacije sestavlja indikatorje merjenje, med katere se 
uvršča (Mihalič, 2009): 
- splošno vzdušje v organizaciji,  
- stopnjo medsebojnega sodelovanja,  
- stopnjo vključenosti zaposlenih v skupine,  
- prisotnost nagrajevanja izvajanja medsebojne pomoči,  
- ponujanje finančne in moralne pomoči zaposlenim,  
- načine reševanja konfliktov in težav v komunikaciji,  
- možnost druženja zaposlenih zunaj dela,  
- intenzivnost dialoga med vodstvom in zaposlenimi,  
- možnosti sodelovanja zaposlenih pri odločanju,  
- stopnjo medsebojnega zaupanja in 
- razvitost prijateljske in sproščene klime. 
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3 MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Prepoznavanje vseh skritih vrednot je namen merjenja intelektualnega kapitala. Ta so v 
organizaciji in z njimi se ustvarja prihodnja vrednost. Pomen neotipljivih virov se veča. Ti 
pomenijo vedno večji delež pri ustvarjanju dodane vrednosti. Treba je prepoznati 
neopredmetena sredstva, ki so in bodo ustvarjala dodano vrednost, in jih čim bolj 
objektivno izmeriti. Veliko je metod za merjenje intelektualnega kapitala, vendar nobena 
ni standardizirana. Določitev meril je zahtevno. Organizacija težko določi najustreznejša 
brez pomoči strokovnjakov. Merjenje intelektualnega kapitala je za male organizacije zelo 
problematično (Križman, 2013).  
 
Intelektualnega kapitala ni mogoče izmeriti, saj ga sestavlja neotipljivo bogastvo znanja 
organizacije (Vukovič Tomaževič, 2002), lahko pa merimo ustvarjeno vrednost, ki je 
posledica upravljanja materialnih in nematerialnih virov organizacije (Pulić, 2002). 
Strokovnjaki sicer sestavljajo teorije o vsebini intelektualnega kapitala ter za lažjo 
predstavitev intelektualnega kapitala razvijajo nadomestne enačbe. Človeški kapital se 
lahko meri s stopnjo izobraženosti ali enačbo dodane vrednosti, ki temelji na razliki med 
tržno in knjigovodsko ceno (Vukovič Tomaževič, 2002). 
 
Merjenje intelektualnega kapitala je pomembno. Obstaja pogoj, da z njim lahko učinkovito 
upravljamo. S takim upravljanjem intelektualnega kapitala si organizacija zagotavlja 
uspešno delovanje v prihodnosti. Sistematični pristop pri upravljanju in merjenju 
intelektualnega kapitala je zelo pomemben. Prepoznati je treba tista neopredmetena 
sredstva, ki imajo potencial ustvarjati in krepiti vrednost. Najpomembneje pa je zgodno 
merjenje intelektualnega kapitala, saj se kaže kot kažipot za boljše poslovanje 
organizacije (Križman, 2013). 
 
Nevidne vrednosti med katere uvrščamo zadovoljstvo kupcev in razvoj novih izdelkov, 
predstavljajo glavni pogoj, ki je potreben za ustvarjanje vidnih vrednosti oziroma za 
povišanje dobička in prihodkov. Ko so nevidne vrednosti usklajene ima organizacija tudi 
vidne rezultate, ki se kažejo v dobičku in uspešnosti organizacije (Pulić, 2002). 
 
Ko je tržna vrednost organizacije višja od knjigovodske vrednosti, takrat je v organizaciji 
nekaj, kar takšno razliko ustvarja. Nevidnih vrednosti ne najdemo v tradicionalnih 
računovodskih izkazih, ker jih ni moč meriti oziroma vrednotiti. V teoriji in praksi obstajajo 
različni pristopi namenjeni merjenju intelektualnega kapitala. Organizacije poskušajo 
predvsem meriti sposobnosti, znanje in inovativnost, saj prispevajo k zmanjševanju vrzeli 
med tržno in knjigovodsko vrednostjo organizacije. Merjenje intelektualnega kapitala 
omogoča učinkovitejše odločanje, boljši nadzor nad poslovanjem in ocenjevanje vrednosti 
organizacije. Merjenje je način promocije organizacije in orodje za odkrivanje novih 
priložnosti za učenje in izboljšave (Sitar, 2003, str. 138).  
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3.1 ZAKAJ MERITI INTELEKTUALNI KAPITAL 
Za merjenje se najpogosteje odločajo razvite organizacije. To so organizacije, ki se 
zavedajo, kakšne prednosti jim merjenje prinaša. Merjenje intelektualnega kapitala je 
drago in težko, a se organizacije s tem vseeno vedno bolj spoprijemajo. Managerji 
posvečajo več pozornosti nevidnim sredstvom organizacije, učinkovito upravljanje 
organizacij pa vodi do pravilnih poslovnih odločitev (Hren, 2008).  
 
Zaradi nenehnega spreminjanja norm, vrednosti in vrednot, neotipljivi kapital postaja vse 
bolj pomemben dejavnik razvoja in preživetja organizacij. Pogosto je celo bolj pomemben 
kot otipljivi - trdi kapital, saj otipljivi kapital pripoveduje o preteklosti organizacije, 
neotipljivi pa predstavlja njeno prihodnost (Bec, 2014). 
 
Razlogov, zaradi katerih se organizacije odločajo za merjenje intelektualnega kapitala je 
več in se med seboj razlikujejo. Poznamo dve skupini, in sicer: notranje usmerjeni razlogi, 
ki se nanašajo na izboljšanje notranjega upravljanja in zunanji razlogi, ki so usmerjeni v 
izboljšanje zunanjega poročanja. Zunanji razlogi so pomembnejši kot notranji. Med 
zunanje namreč uvrščamo: povečano tržno vrednost in ugled organizacije, poslovni 
uspeh, dodatne informacije za potencialne investitorje in trg, zmanjševanje vrzeli med 
tržno in knjigovodsko vrednostjo in povezavo med investicijami v neopredmetena sredstva 
in poslovnimi cilji (Sitar in Vasić, 2004). 
 
Merjenje omogoča natančnost vrednosti organizacije in je predpogoj upravljanja, 
varovanja in povečanja sredstev, ki odražajo vrednost. Poleg tega tudi ponuja koristne 
informacije obstoječim in mogoče tudi potencialnim investitorjem (Skyrme, 2003). 
 
Med koristi, ki jih prinašata merjenje in poročanje o intelektualnem kapitalu, uvrščamo 
(Skyrme, 2003): 
− boljšo komunikacijo z delničarji organizacije in z odjemalci, zaposlenimi, dobavitelji in 
poslovnimi partnerji; 
− boljšo interakcijo merjenja poslovanja v dnevne aktivnosti; 
− boljše ime organizacije, ki razkrije, da organizacija razume gonilnike, ki ustvarjajo 
vrednost; 
− vpogled v interakcijo med posameznimi sestavinami intelektualnega kapitala; 
− boljše upravljanje z viri in investicijske odločitve; 
− večje zanimanje za organizacije pri potencialnih zaposlenih, ki se osredotočajo na 
indikatorje človeškega kapitala; 
− večjo avtomatizacijo pri izbiri indikatorjev. 
 
Pogovor o rezultatih s sodelavci vodi v boljše razumevanje delovanja organizacije. To je 
dolgoročno vrednejše za ustvarjanje vrednosti kot pa uporaba merskih instrumentov za 
potrebe računovodstva (Skyrme, 2003). 
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Ustrezno vrednotenje intelektualnega kapitala vodi do boljšega poslovanja organizacije in 
povečanja tržne vrednosti. Z ustreznim merjenjem organizacija prikaže dejansko vrednost, 
s tem se zmanjša razliko med tržno in knjigovodsko vrednostjo organizacije, obstoječe in 
potencialne investitorje pa se oskrbi z uporabnimi informacijami (Skyrme, 2007).  
 
Obstajajo različni razlogi, zaradi katerih se organizacije odločijo za merjenje 
intelektualnega kapitala. Sitar in Vaslić (2005, str. 340) jih delita na dve skupini, in sicer 
gre za notranje usmerjene razloge, ki se nanašajo na izboljšanje notranjega upravljanja in 
zunanje, ki so usmerjeni na izboljšanje zunanjega poročanja. Med zunanje spadajo ugled 
organizacije, dodatne informacije za potencialne investitorje, povečana tržna vrednost 
organizacije, zmanjševanje vrzeli med tržno in knjigovodsko vrednostjo in trg. Ti razlogi so 
pri vplivanju na odločitve, poslovni uspeh, povezavo med investicijami v neopredmetena 
sredstva in poslovnimi cilji, pomembnejši kot notranji razlogi (Sitar in Vaslić, 2005, str. 
340). 
3.2 METODE MERJENJA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
Poznamo več metod merjenja intelektualnega kapitala. Vsaka ima svoje prednosti in 
pomanjkljivosti. Nobena metoda ni standardizirana. Najbolj razširjeno metodo 
predstavljajo razlike med tržno in knjigovodsko vrednostjo. Razširjena je tudi metoda 
VAIC (angl. Value Added Intellectual Coefficient), ki predstavlja seštevek učinkovitosti 
človeškega kapitala, učinkovitosti strukturnega kapitala in učinkovitosti finančnega 
kapitala. Znan je tudi Tobinov Q, s katerim se izračuna razmerje med tržno vrednostjo 
organizacije in nadomestnimi stroški vrednosti sredstev. Metoda IAM (angl. Intangible 
Assets Monitor) predstavlja delitev neopredmetenih vrednosti na eksterne strukture in 
interne strukture ter na kompetence zaposlenih. Metoda IC indeks (angl. Index 
Intellectual Capital) povezuje pogonske sile vrednosti v hierarhično drevo. Metoda IVM 
(angl. Inclusive Value Methodology) pa združuje finančne in nefinančne hierarhije 
vrednosti organizacije (Mihalič, 2009, str. 44–47). 
 
Intelektualni kapital predstavlja vse tisto, kar ni fizično premoženje organizacije in ima 
določeno vrednost na trgu. Upravljanje intelektualnega kapitala poteka ravno tako kot 
poteka upravljanje finančnega, saj ga je ravno tako treba meriti z ustreznimi metodami 
(Pulić, 2002). 
3.2.1 RAZLIKA MED TRŽNO IN KNJIGOVODSKO VREDNOSTJO 
Razlika med knjigovodsko in tržno vrednostjo organizacij je pomemben motiv ukvarjanja z 
intelektualnim kapitalom (Maček, 2002). Predstavlja najpogostejši kazalnik intelektualnega 
kapitala (Mihalič, 2009, str. 44). Leta 1929 je bilo razmerje med opredmetenimi in 
neopredmetenimi sredstvi 70 proti 30 odstotkov, leta 1990 pa 37 proti 63 odstotkov. 
Danes tržna vrednost delnic organizacij več kot šestkrat presega knjigovodsko. Večji del 
razlike med knjigovodsko in tržno vrednostjo se pripisuje intelektualnemu kapitalu, ki ni 
ustrezno ovrednoten in izkazan v finančnih izkazih. Nekateri to razliko kar v celoti jemljejo 
kot izkaz vrednosti intelektualnega kapitala (Maček, 2002).  
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Številni strokovnjaki utemeljujejo in zagovarjajo le to metodo merjenja. Po njej je 
vrednost intelektualnega kapitala organizacije izražena kot razlika med tržno vrednostjo 
organizacije (vrednost delnic × število delnic) in knjigovodsko oziroma knjižno vrednostjo 
organizacije (monetarni kapital + fizični kapital) (Mihalič, 2009, str. 44). Ta metoda ni 
zajeta v bilanci stanja in drugih finančnih izkazih (Dzinkowski, 1998, str. 15).  
 
V poslovnem okolju prevladujejo prevzemi in združitve organizacij. Ti nakazujejo, da cena, 
plačana za prevzeto ali pridruženo organizacijo, skoraj vedno presega njeno knjigovodsko 
vrednost. Ta razlika se iz leta v leto povečuje, njeno večanje neenakosti med tržno in 
knjigovodsko vrednostjo pa temelji na intelektualnem kapitalu, ki predstavlja osnovo 
prihodnje rasti organizacije. Največja razlika med vrednostma se pojavlja v znanjsko 
intenzivnih in visoko tehnoloških industrijah. Večina investicij predstavljajo investicije v 
neopredmetena sredstva in intelektualni kapital, predvsem v raziskave, razvoj ter 
blagovne znamke (Zambon, 2002, str. 15).  
 
Ta metoda omogoča enostaven  izračun in enostavno pridobitev podatkov potrebnih za 
izračun (Sitar, 2003, str. 40).  
3.2.2 METODA VAIC 
Hrvaški Center za intelektualni kapital je razvil metodo VAIC, ki je ena od najbolj 
uveljavljenih in razširjenih metodologij merjenja intelektualnega kapitala (Mihalič, 2009, 
str. 45). 
 
Koeficient VAIC je seštevek treh komponent (Levar, 2008, str. 19): 
− učinkovitosti strukturnega kapitala; 
− učinkovitosti človeškega kapitala; 
− učinkovitosti finančnega kapitala. 
 
Najprej moramo določiti dodano vrednost, ki jo izračunamo tako, da od vseh prihodkov 
organizacije odvzamemo stroške. V izračun ne vključimo stroškov dela, ker pomenijo 
človeški kapital in se jih obravnava kot naložbo. Strukturni kapital predstavlja razliko med 
dodano vrednostjo in človeškim kapitalom. Učinkovitost človeškega in strukturnega 
kapitala dobimo tako, da izračunano dodano vrednost delimo s človeškim oziroma 
strukturnim kapitalom. Enako velja za določanje učinkovitosti angažiranega finančnega 
kapitala. Če vse tri vrednosti seštejemo, dobimo koeficient VAIC ali splošno učinkovitost 
ustvarjanja dodane vrednosti. Na takšen način izračunamo intelektualno sposobnost 
organizacije (Pulić, 2002). 
 
Metodologija VAIC je zelo preprosta, saj prikazuje, koliko vrednosti ustvari evro, ki je 
vložen v posamezni vir. Vsi podatki so nujni za izračun koeficienta v standardnih bilancah 
in poročilih o poslovanju, zato so podatki že znani v bilanci in jih ni potrebno iskati niti 
računati. Iz tega razloga so tudi zelo razumljivi menedžerjem in omogočajo lažje 
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primerjanje s konkurenčnimi organizacijami. Prednost te metodologije ni le enostavnost, 
ampak tudi njena uporaba, ki jo lahko porabimo na vseh ravneh, od posameznega 
oddelka ali proizvodnega procesa do celotnega gospodarstva (Pulić, 2002). 
 
Metodologija VAIC ima tudi pomanjkljivost, ker ne daje natančne predstave o tem, kaj je 
potrebno spremeniti pri poslovanju organizacije, saj le identificira kritične točke pri 
ustvarjanju vrednosti oziroma skenira ustvarjanje vrednosti v organizaciji. Zato mora 
vodstvo organizacije ugotovljeno prenesti  prakso in to sprejeti pri svojih poslovnih 
odločitvah (Pulić, 2002). 
3.2.3 TOBINOV Q 
Uporaba Tobinovega Q predstavlja izvirno tehniko in način obvladovanja vprašanja 
amortizacijskih stopenj pri primerjavi intelektualnega kapitala različnih organizacij. Razvil 
ga je Nobelov nagrajenec za ekonomijo James Tobin (Mihalič, 2009, str. 45). 
 
Ta metoda se uporablja za namen napovedovanj investicijskih odločitev in za 
nadomestitveno vrednost sredstev organizacije, neodvisno od obrestnih mer. Tobinov Q 
predstavlja razmerje med tržno vrednostjo organizacije (cena delnice × število delnic) in 
nadomestnimi stroški vrednosti sredstev (skupni nadomestni stroški + fiksne vrednosti + 
akumulirana devalvacija + inflacija) (Mihalič, 2009, str. 45). 
 
Organizacija dobiva večje donose na svojo naložbo, če je nadomestitvena vrednost 
sredstev organizacije manjša od njene tržne vrednosti, kot bi bilo to normalno. Večja 
vrednost Q kaže, da bo organizacija kupila več takšnih sredstev. Tehnologija in 
premoženje v ljudeh sta očitno povezana z zelo velikimi vrednostmi Q. Z to metodo 
imamo možnost pridobiti nenavadno visoke dobičke, ker je organizacija dosegla nekaj, 
česar ni uspelo doseči nobenemu od drugih organizacij (Mihalič, 2009, str. 45−46). 
 
Če je vrednost koeficienta q manjša od ena, za organizacijo ni smiselno investirati v 
sredstvo. Sredstvo je v tem primeru vredno manj, kot znašajo stroški njegove 
nadomestitve. Kadar je vrednost koeficienta večja od ena, ima organizacija možnost 
doseganja večjih dobičkov (Gommers, 2004, str. 12).  
 
Kot merilo intelektualnega kapitala Zambon (2002) opredeljuje Tobinov Q, ki predstavlja 
zmožnost organizacije pridobiti nenavadno velike dobičke. To pomeni, da je organizacija 
dosegla nekaj, česar ni nihče drug pridobil. Organizacija ima intelektualni kapital, ki ji 
omogoča doseganje te prednosti. Uporaba koeficienta je smiselna za ugotavljanje 
sprememb vrednosti intelektualnega kapitala za daljše časovno obdobje in za primerjave 
organizacij znotraj iste panoge (Zambon, 2002, str. 18). 
3.2.4 METODOLOGIJA SMAC  
Leta 1998 so v Kanadi razvili metodologijo SMAC, ki predstavlja merjenje posameznih 
elementov intelektualnega kapitala (Majc, 2016). Po njej vključujemo v merila 
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managementa intelektualnega kapitala indikatorje merjenja človeškega, organizacijskega 
in relacijskega kapitala. V njihovem okviru so osnovni elementi intelektualnega kapitala 
štirje, ti so (Mihalič, 2009, str. 72): 
− človeški kapital; 
− kapital odnosa do kupcev in relacijski kapital; 
− intelektualna lastnina; 
− kapital podpornih funkcij. 
 
Kapital odnosa do kupcev in relacijski kapital vključujeta blagovne znamke, odjemalce, 
zvestobo odjemalcev, ime organizacije, zaostala naročila, kanale za distribucijo, ključne 
partnerje, poslovna sodelovanja, licenčne sporazume, ugodne pogodbe, sporazume o 
uporabi tuje blagovne znamke, dobro ime in ugled organizacije (Mihalič, 2009, str. 72). 
 
Intelektualna lastnina vključuje licence, poslovne skrivnosti, patente, avtorske pravice, 
pravice do modelov, blagovne in storitvene znamke (Mihalič, 2009, str. 72). 
 
Med kapital podpornih funkcij uvrščamo organizacijsko kulturo, strateški management, 
način poslovodnega razmišljanja, informacijsko podporo, organizacijsko klimo, urejenost 
omrežnih povezav, poslovno odličnost in različne finančne povezave (Mihalič, 2009, str. 
70−72). 
3.3 POROČANJE O INTELEKTUALNEM KAPITALU 
Poročanje o intelektualnem kapitalu je prebudila želja po merjenju nevidnih procesov in 
sredstev v organizacijah. Tako je prišlo do nastanka poročil, v katerih je podrobno 
razložen razvoj in vrednost teh dejavnosti. S temi poročili se je želelo vsem pokazati 
dejansko vrednost organizacije, njen izvor in njen resnični položaj (Majc, 2016).  
 
Poročila o intelektualnem kapitalu se medsebojno razlikujejo, tako kot se razlikujejo načini 
njegovega merjenja in izkoriščanja. Organizacija poroča o tem, kaj bo počela in kako, ter 
kako bo poročala o rezultatih svojih prizadevanj, da bi prikazala nevidljivo stran svojega 
poslovanja (Roos in drugi, 2000, str. 16−17) – svoj intelektualni kapital. 
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4 RAZISKAVA INTELEKTUALNEGA KAPITALA 
4.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Raziskava je potekala v obravnavni organizaciji, iz katerega je bila anketirana večina 
zaposlenih. Avtor je preverjal, kako je v organizaciji poskrbljeno za intelektualni kapital, 
zato je anketiral večino zaposlenih.  
 
Anketa je bila sestavljena iz petih vprašanj, od tega so bila prva štiri vprašanja namenjena 
ugotavljanju demografskih podatkov anketirancev (spol, starost, izobrazba, delovna 
doba), zadnje vprašanje pa je bilo namenjeno merjenju intelektualnega kapitala 
organizacije.  
 
Vprašanje, ki se je nanašalo na merjenje intelektualnega kapitala organizacije, je povzeto 
po Mihaličevi (2009) in je nekoliko prilagojeno obravnavani organizaciji. Z vprašalnikom je 
avtor želel ugotoviti, katera področja intelektualnega kapitala so prisotna v organizaciji ter 
katerim je treba nameniti več pozornosti. Zadnje vprašanje je razdeljeno na:  
− trditve od 1 do 61 se nanašajo na procesni kapital; 
− trditve od 62 do 102 se nanašajo na inovacijski kapital; 
− trditve od 103 do 151 se nanašajo na človeški kapital; 
− trditve od 152 do 190 se nanašajo na relacijski kapital in 
− trditve od 191 do 225 se nanašajo na socialni kapital.  
 
Pri zadnjem vprašanju je avtor rezultate najprej predstavil v obliki povprečij, da bi lahko 
primerjal, kje so anketiranci v povprečju dosegali boljše rezultate. Temu vprašanju je 
namenjeno tudi posebno merjenje, ki je opisano v knjigi Mihaličeve (2009, str. 57−58), in 
sicer se odgovore »povsem velja« točkuje s tremi točkami, odgovore »delno velja« se 
točkuje z dvema točkama, odgovore »ne velja« pa se točkuje z eno točko. Potem se 
število doseženih točk za vsakega posameznika sešteje in deli s številom vprašanj, s tem 
dobimo višino posamezne oblike kapitala. Višina posamezne oblike kapitala je na nizki 
stopnji, ko doseže rezultat do 1,6, na srednji stopnji, ko doseže rezultat od 1,7 do 2,3, in 
visoki stopnji, ko je rezultat med 2,4 in 3.  
 
Po načinu določenega merjenja je avtor vrednotil rezultate, in sicer je izračunal za 
vsakega posameznika rezultat, anketirance je nato razvrstil v tri kategorije, glede na 
nizko, srednjo in visoko stopnjo posamezne oblike kapitala, ter nazadnje izračunal 
povprečje iz doseženih rezultatov, da bi ugotovil, kakšna je višina posamezne oblike 
kapitala za obravnavano organizacijo.  
 
Zbiranje vzorca je potekalo od 8. julija 2017 do 8. avgusta 2017. Zaradi dopustov je bil 
čas anketiranja daljši, kot je bilo pričakovano. Zbiranje in obdelava podatkov sta bila 
izvedena v Wordu in Excelu. Rezultati so predstavljeni v tabelah in grafikonih.  
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4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
V raziskavi je sodelovalo 24 zaposlenih obravnavane organizacije, kar je večina zaposlenih 
obravnavane organizacije. Tabela 1 in grafikon 1 se nanašata na število anketirancev v 
primerjavi s številom vseh zaposlenih v obravnavani organizaciji.  
 
Tabela 1: Število sodelujočih in število zaposlenih 
    Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   Sodelujoči v raziskavi 24 73 % 73 % 73 % 
   Nesodelujoči 9 27 % 27 % 100 % 
 Skupaj 33 100 % 100 %    
Vir: lasten 
 
Grafikon 1: Število sodelujočih in število vseh zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 1 
 
Število sodelujočih predstavlja 73 odstotkov vseh zaposlenih v raziskavi. Vseh zaposlenih 
je namreč 33 (100 odstotkov), kar pomeni, da se le devet oseb (27 odstotkov) ni odločilo 
za sodelovanje. 
 




Tabela 2: Spol 
   Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   1 (Moški) 13 54 % 54 % 54 % 
   2 (Ženski) 11 46 % 46 % 100 % 
Veljavni Skupaj 24 100 % 100 %    
Vir: lasten 
 
Grafikon 2: Spol 
 
Vir: lasten, tabela 2 
 
V vzorec je bilo zajetih 54 odstotkov moških (kar predstavlja 13 oseb) in 46 odstotkov 
žensk (kar predstavlja 11 oseb).  
 
Drugo vprašanje anketnega vprašalnika zadeva starost anketirancev, rezultati so prikazani 
v tabeli 3 in grafikonu 3. 
 
Tabela 3: Starost 
   Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   1 (do 20 let) 0 0 % 0 % 0 % 
   2 (21−30 let) 10 42 % 42 % 42 % 
   3 (31−40 let) 9 38 % 38 % 79 % 
   4 (41−50 let) 3 13 % 13 % 92 % 
   5 (več kot 51 let) 2 8 % 8 % 100 % 




Grafikon 3: Starost 
 
Vir: lasten, tabela 3 
 
Sodelujoči v raziskavi so bili stari od 21 do več kot 51 let. Večina sodelujočih je bila starih 
od 21 do 30 let (42 odstotkov ali 10 oseb) in od 31 do 40 let (38 odstotkov ali 9 oseb). 
Najmanj je bilo sodelujočih starih več kot 51 let (8 odstotkov ali 2 osebi). Nekaj je bilo 
tudi starih od 41 do 50 let (13 odstotkov ali 3 osebe). Med sodelujočimi ni bilo mlajših od 
20 let.  
 
Tretje vprašanje se nanaša na delovno dobo anketirancev, prikaz rezultatov je razviden v 
tabeli 4 in grafikonu 4.  
 
Tabela 4: Delovna doba 
 
3. Delovna doba:  
   Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   1 (do 5 let) 10 42 % 42 % 42 % 
   2 (od 6 do 10 let) 4 17 % 17 % 58 % 
   3 (od 11 do 20 let) 5 21 % 21 % 79 % 
   4 (od 21 do 30 let) 5 21 % 21 % 100 % 
   5 (več kot 30 let) 0 0 % 0 % 100 % 





Grafikon 4: Delovna doba 
 
Vir: lasten, tabela 4 
 
Večina sodelujočih ima do pet let delovne dobe (42 odstotkov ali 10 oseb), nato sledijo 
sodelujoči, ki imajo od 11 do 20 let delovne dobe (21 odstotkov ali 5 oseb) in od 21 do 30 
let (21 odstotkov ali 5 oseb). Najmanj je sodelujočih, ki imajo delovno dobo med 6 in 10 
let (17 odstotkov ali 4 osebe). V vzorcu ni zajetih oseb, ki imajo več kot 30 let delovne 
dobe. 
 
Četrto vprašanje se nanaša na doseženo stopnjo izobrazbe anketirancev in je zadnje 
vprašanje pri opisu raziskovalnega vzorca. Rezultati so prikazani v tabeli 5 in grafikonu 5. 
 
Tabela 5: Stopnja izobrazbe 
 
3. Delovna doba:  
   Odgovori Frekvenca Odstotek Veljavni Kumulativa 
   1 (do 5 let) 10 42 % 42 % 42 % 
   2 (od 6 do 10 let) 4 17 % 17 % 58 % 
   3 (od 11 do 20 let) 5 21 % 21 % 79 % 
   4 (od 21 do 30 let) 5 21 % 21 % 100 % 
   5 (več kot 30 let) 0 0 % 0 % 100 % 




Grafikon 5: Stopnja izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 5 
 
Večina sodelujočih ima univerzitetno izobrazbo (50 odstotkov ali 12 oseb), nato sledijo 
sodelujoči z zaključeno srednjo izobrazbo (29 odstotkov ali 7 oseb). Nekaj jih je tudi z 
zaključeno visoko (8 odstotkov ali 2 osebi) in višjo šolo (8 odstotkov ali 2 osebi). Ena 
oseba ima magisterij in/ali doktorat (4 odstotki). 
4.3 DOSEŽENI REZULTATI 
Peto (zadnje) vprašanje se je nanašalo na intelektualni kapital. Vprašanje je bilo obsežno 
in je vsebovalo kar 225 trditev. Razdeljeno je bilo na procesni, inovacijski, človeški, 
relacijski in socialni kapital. Ker so tabele obsežne in ker bo opis rezultatov in 
interpretacija vzela nekaj več prostora, smo izdelali podnaslove, da bi natančno obdelali 
posamezno vrsto intelektualnega kapitala. Anketiranci so pri tem vprašanju izbirali med 
tremi možnimi odgovori, in sicer »povsem velja«, »delno velja« in »ne velja«. Za vse 
trditve je predstavljeno tudi število (frekvenca) in odstotki odgovorov, ki so v prilogi 2. 
Rezultati so v tem poglavju predstavljeni najprej v obliki izračuna povprečne ocene (glej 
tabele 6, 8, 10, 12 in 14). Za opis rezultatov je avtor upošteval naslednja določene merila:  
− povprečne ocene do 1,4 smo vrednotili, da trditev »ne velja«,  
− povprečna ocena 1,5 je na meji med »ne velja« in »delno velja«,  
− povprečne ocene od 1,6 do 2,4 pomeni »delno velja«,  
− povprečna ocena 2,5 je na meji med »delno velja« in »povsem velja«; 
− povprečne ocene od 2,6 do 3 pa »povsem velja«. 
 
Drugi del opisa rezultatov se nanaša na izračun višine posamezne vrste intelektualne 
kapitala in celote, pri tem smo za opis rezultatov upoštevali navodila Mihaličeve (2007, str. 
57−58), saj smo odgovore »povsem velja« točkovali s tremi točkami, odgovore »delno 
velja« z dvema točkama in odgovore »ne velja« z eno točko. Potem smo število doseženih 
točk za vsakega posameznika sešteli in delili s številom vprašanj. Tako smo dobili višino 
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posamezne oblike kapitala. Za vrednotenje rezultatov smo upoštevali, da je višina 
posamezne oblike kapitala na nizki stopnji, ko doseže rezultat do 1,6, na srednji stopnji, 
ko doseže rezultat od 1,7 do 2,3, in visoki stopnji, ko je rezultat med 2,4 in 3. Tako 
dobimo rezultat za vsakega posameznika. Ker so se rezultati razlikovali, jih je avtor 
razdelil v tri kategorije, in sicer glede na nizko, srednjo in visoko stopnjo posamezne 
oblike kapitala, ter nazadnje izračunal povprečje iz doseženih rezultatov, da bi ugotovil 
višino posamezne oblike kapitala za obravnavano organizacijo (tabele 7, 9, 11, 13 in 15).  
4.3.1 PROCESNI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Za merjenje procesnega kapitala je v tabeli 6 predstavljenih 61 trditev. Zaradi lažjega 
opisa rezultatov je avtor izračunal povprečje ter tako ločil trditve glede na doseženo 
stopnjo povprečja. V tabeli 6 je predstavljena povprečna ocena trditev, vezanih za 
merjenje procesnega kapitala. 
 
Tabela 6: Merjenje procesnega kapitala (povprečna ocena) 
 x̄1  x̄ 
Vse ključne procese imamo urejene z internim aktom. 2,6 Naši najpomembnejši cilji so zahtevni in kompleksni. 2,5 
Redno izvajamo optimizacijo vseh poslovnih procesov. 2,3 Vsaj 10 % prihodkov namenimo novim tehnologijam. 2,3 
Poslujemo po vsaj enem ali več standardih kakovosti. 2,5 Uspešnost poslovnih procesov postopoma narašča. 2,5 
Imamo jasno določeno vizijo organizacije. 2,7 Imamo pet ali več baz podatkov. 2,5 
Več kot polovica posl. aktivnosti daje želene rezultate. 2,6 Način organiziranosti vsako leto doživlja spremembe. 2,5 
V povprečju imamo vsaj 12% letno rast prihodkov. 2,0 Organizacijska struktura je dinamična in prilagodljiva. 2,5 
Filozofija naše organizacije je enostavna in napredna. 2,2 Stopnja tveganja je pri večini poslov nižja od 40 %. 2,4 
Letni rezultati organizacije sistema dosegajo pričakovanja. 2,5 Vse organizacij. enote so med seboj tesno povezane. 2,5 
Delež napak v izvajanju poslovnih procesov je manjši od 
5%. 
2,2 V petih letih želimo uvesti še en standard kakovosti.  2,2 
Povprečno dosegamo več kot 70 % zastavljenih ciljev. 2,5 Izvajamo sistematično analiziranje procesov. 2,4 
Redno spremljamo kakovost produktov. 2,7 Učinkovitost poslovnih procesov postopoma narašča. 2,5 
Skupni prihodki so letno višji od skupnih izdatkov. 2,3 Poslujemo z minimalnimi zalogami materiala in blaga. 2,4 
Večina postopkov je urejenih z internim aktom. 2,6 Sistematično razvijamo inteligentno organizacijo. 2,6 
Redno izvajamo racionalizacijo poslovnih postopkov. 2,5 Stopnja urejenosti omrežnih povezav je visoka. 2,5 
V organizaciji imamo dva ali manj hierarhična nivoja. 2,2 V organizaciji izvajamo decentralizirano vodenje. 2,2 
Vzdušje v organizaciji je spodbudno in ustvarjalno. 2,5 Načrtno izvajamo upravljanje procesnega kapitala. 2,4 
Več kot polovica procesov je informacijsko podprtih. 2,6 Stalno izboljšujemo kakovost izdelkov in storitev. 2,5 
Imamo transparentno politiko poslovanja organizacije. 2,5 
Uvedene imamo sisteme nadzora procesov in 
postopkov. 
2,6 
Delež izvoza v povprečju presega delež uvoza. 1,8 Organizacij. struktura temelji na zaposlenih in kupcih. 2,4 
                                           
1 x̄ je simbol za povprečje. 
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Imamo določene strateške, taktične in operativne cilje. 2,4 Uspešnost je vezana na ustvarjeno novo vrednost. 2,4 
Letna stopnja rasti prodaje presega 12 %. 2,0 Strateški in taktični nivo sta decentralizirana. 2,2 
Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine. 2,5 Več kot 80 % postopkov je standardiziranih. 2,5 
Zahtevnost del je v več kot polovici primerov velika. 2,6 Cilji iz naslova delovnih mest so povsem merljivi. 2,5 
Odkrivamo ustvarjalce in uničevalce dodane vrednosti. 2,4 
Pristojnosti in odgovornosti zaposlenih so jasno 
določene. 
2,5 
Posodabljanje procesov in postopkov izvajamo vsako leto. 2,4 Zapisane imamo le tiste smernice, ki jih tudi izvajamo. 2,0 
 
Ločujemo procesne vire in procesni kapital. 2,4 
Krepimo načelo, da boljša organizacija poveča 
uspešnost. 
2,6 
Zadovoljni smo z doseženo stopnjo prodaje. 2,3 Dobro poznamo možnosti in meje v okolju organizacije. 2,6 
Elektronsko poslovanje obsega vsaj 30 % vsega poslovanja. 2,0 Operativni nivo organizacije je centraliziran. 2,3 
V organizaciji izvajamo model poslovne odličnosti. 2,4 Vsa tveganja nikoli ne ogrožajo obstoja organizacije. 2,5 
V organizaciji izvajamo tudi krizno upravljanje. 2,1 
Spremljamo vpliv procesnega kapitala na uspešnost. 2,5 
Razvojno strategijo prilagajamo razmeram na tržišču. 2,6 
Vir: lasten 
 
V povprečju so anketiranci dosegali ocene od 1,8 do 2,7, kar pomeni, da vse trditve 
»delno« ali »povsem« veljajo za obravnavano organizacijo.  
 
Anketiranci se delno strinjajo, da v organizaciji redno izvajajo optimizacijo vseh poslovnih 
procesov (povprečje 2,3) in v povprečju zaznavajo vsaj 12% letno rast prihodkov 
(povprečje 2,0). Filozofija njihove organizacije je enostavna in napredna (povprečje 2,2), 
delež napak v izvajanju poslovnih procesov je manjši od 5 % (povprečje 2,2), delež izvoza 
v povprečju presega delež uvoza (povprečje 1,8). V organizaciji imajo določene strateške, 
taktične in operativne cilje (povprečje 2,4), letna stopnja rasti prodaje presega 12 % 
(povprečje 2,0), odkrivajo ustvarjalce in uničevalce dodane vrednosti (povprečje 2,4), 
posodabljanje procesov in postopkov pa izvajajo letno (povprečje 2,4). Ravno tako 
ločujejo procesne vire in procesni kapital (povprečje 2,4) ter so zadovoljni z doseženo 
stopnjo prodaje (povprečje 2,3). Elektronsko poslovanje obsega vsaj 30 % vsega 
poslovanja (povprečje 2,0). V organizaciji izvajajo model poslovne odličnosti (povprečje 
2,4) in krizno upravljanje (povprečje 2,1), vsaj 10 % prihodkov namenijo novim 
tehnologijam (povprečje 2,3). Stopnja tveganja je pri večini poslov nižja od 40 % 
(povprečje 2,4). V petih letih želijo uvesti še en standard kakovosti (povprečje 2,2,). V 
organizaciji tudi izvajajo sistematično analiziranje procesov (povprečje 2,4), poslujejo z 
minimalnimi zalogami materiala in blaga (povprečje 2,4), izvajajo decentralizirano vodenje 
(povprečje 2,2) in načrtno upravljanje procesnega kapitala (povprečje 2,4). Organizacijska 
struktura temelji na zaposlenih in kupcih (povprečje 2,4), uspešnost je vezana na 
ustvarjeno novo vrednost (povprečje 2,4), strateški in taktični nivo sta decentralizirana 
(povprečje 2,2), zapisane imajo le tiste smernice, ki jih tudi izvajajo (povprečje 2,0) in 
operativni nivo organizacije je centraliziran (povprečje 2,3). 
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Anketiranci so v povprečju (povprečje 2,5) na meji med delnim in strinjanjem v celoti, da 
v organizaciji poslujejo po vsaj enem ali več standardih kakovosti, letni rezultati 
organizacije sistema dosegajo pričakovanja, saj povprečno dosegajo več kot 70 % 
zastavljenih ciljev. Poleg tega redno izvajajo racionalizacijo poslovnih postopkov, klima v 
organizaciji je spodbudna in ustvarjalna ter imajo transparentno politiko poslovanja 
organizacije. Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine, njihovi najpomembnejši 
cilji so zahtevni in kompleksni. Uspešnost poslovnih procesov postopoma narašča, imajo 
pet ali več baz podatkov, način organiziranosti pa vsako leto doživlja spremembe. 
Organizacijska struktura je dinamična in prilagodljiva, vse organizacijske enote so med 
seboj tesno povezane, učinkovitost poslovnih procesov postopoma narašča. Stopnja 
urejenosti omrežnih povezav je visoka, stalno izboljšujejo kakovost izdelkov in storitev, 
več kot 80 % postopkov je standardiziranih. Cilji iz naslova delovnih mest so povsem 
merljivi, pristojnosti in odgovornosti zaposlenih so jasno določene, vsa tveganja nikoli ne 
ogrožajo obstoja organizacije in spremljajo vpliv procesnega kapitala na uspešnost. 
 
Anketiranci se povsem strinjajo, da imajo v organizaciji jasno določeno vizijo organizacije 
(povprečje 2,7), več kot polovica poslovnih aktivnosti daje želene rezultate (povprečje 
2,6), redno spremljajo kakovost produktov (povprečje 2,7), večina postopkov je urejenih z 
internim aktom (povprečje 2,6), več kot polovica procesov je informacijsko podprtih 
(povprečje 2,6), zahtevnost del je v več kot polovici primerov velika (povprečje 2,6). 
Razvojno strategijo prilagajajo razmeram na tržišču (povprečje 2,6), sistematično razvijajo 
inteligentno organizacijo (povprečje 2,6), uvedene imajo sisteme nadzora procesov in 
postopkov (povprečje 2,6), krepijo načelo, da boljša organizacija poveča uspešnost 
(povprečje 2,6), in dobro poznajo možnosti in meje v okolju organizacije (povprečje 2,6).  
 
V tabeli 7 so prikazane stopnje procesnega kapitala. 
 
Tabela 7: Stopnja procesnega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 12 50 % 
Visoka stopnja 12 50 % 




Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri procesnem kapitalu. 
To se kaže tudi v različnih izračunih višine procesnega kapitala. Za 50 odstotkov 
anketirancev je višina procesnega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 50 odstotkov 
anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dajal tako nizke 
ocene, da bi višina procesnega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina procesnega kapitala 
organizacije je v povprečju vseh odgovorov anketirancev 2,4, kar pomeni, da je višina 




4.3.2 INOVACIJSKI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Za merjenje inovacijskega kapitala je v tabeli 8 predstavljenih 41 trditev. V tabeli 8 je 
torej predstavljena povprečna ocena trditev, vezanih na merjenje inovacijskega kapitala. 
 
Tabela 8: Merjenje inovacijskega kapitala (povprečna ocena) 
 x̄  x̄ 
Delež zaposlenih, ki predlagajo izboljšave, je vsaj 45 %. 2,0 
Ločujemo med inovacijskim kapitalom in inovacijskimi 
viri. 
2,1 
Raziskavam in razvoju namenjamo vsaj 6 % prihodkov. 2,3 Oblikovane imamo stalne razvojne time in skupine. 2,3 
Procesi raziskav in razvoja so v povprečju učinkoviti. 2,4 Življenjska doba novih produktov je dve leti ali več. 2,3 
Delež prometa iz naslova novih produktov je vsaj 33 %. 2,0 Posodabljanje produktov se izvaja vsaj na letni ravni. 2,5 
Letno razvijemo in uvedemo najmanj tri nove produkte. 2,0 
Čas razvoja novih produktov je krajši od sedem 
mesecev. 
2,0 
Obnovi poslov. sistema namenjamo vsaj 3 % prihodkov. 2,3 Inovacijska dejavnost je med ključnimi aktivnostmi. 2,3 
V organizaciji imamo vsaj 1 % internih raziskovalcev. 2,1 Uvedeno imamo notranje podjetništvo. 2,0 
Trenutno imamo najmanj dva patenta.  2,2 




Merimo vpliv inovacijskega kapitala na novo vrednost. 2,2 Izvajamo tehnike spodbujanja ustvarjalnega mišljenja. 2,5 
Delež magistrov in doktorjev je vsaj 2 %. 2,0 Podajanje predlogov je naloga vseh zaposlenih. 2,5 
Klima organizacije je inovacijsko naravnana. 2,5 V organizaciji upravljamo inovacijski kapital in vire. 2,5 
Trenutno imamo vsaj pet licenc. 2,2 Načrtno vlagamo v znanje, know-how in veščine. 2,5 
Predloge in ideje za izboljšave tudi nagrajujemo. 2,5 
Procese in postopke redno obnavljamo in 
posodabljamo.  
2,5 
Uveden imamo sistem načrtnega generiranja idej. 2,2 
Oblikovanje novih produktov je krajše od dveh 
mesecev. 
1,8 
Trenutno tržimo vsaj dve lastni blagovni znamki. 2,6 Merimo učinke inovacij na uspešnost organizacije. 2,3 
Uveden imamo interni akt o inovacijski dejavnosti. 2,2 
Ustvarjalno delo je eden izmed pogojev za 
napredovanje. 
2,3 
Vse zaposlene spodbujamo k inoviranju. 2,6 Ideje in zamisli načrtno in sistematično selekcioniramo. 2,4 
Najboljše ideje in zamisli vedno tudi uvedemo v prakso. 2,4 Inovativna organizacija je eden ključnih ciljev vodstva. 2,6 
Imamo sodobno opremo za raziskovanje in razvoj. 2,4 Organizacija redno sodeluje s fakultetami in inštituti. 2,1 
Vsaj četrtina inovacijskih procesov je informacijsko 
podprtih. 
2,4 
Zaposlene usposabljamo za doseganje ustvarjalnosti. 2,2 
Razvojni oddelek je med večjimi v organizaciji. 1,8 
Vir: lasten 
 
V povprečju so anketiranci dosegali ocene od 1,8 do 2,6, kar pomeni, da vse trditve 
»delno« ali »povsem« veljajo za obravnavano organizacijo.  
 
Anketiranci se delno strinjajo, da imajo v organizaciji vsaj 45 % zaposlenih, ki predlagajo 
izboljšave (povprečje 2,0), raziskavam in razvoju namenjajo vsaj 6 % prihodkov 
(povprečje 2,3), procesi raziskav in razvoja so v povprečju učinkoviti (povprečje 2,4), 
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delež prometa iz naslova novih produktov je vsaj 33 % (povprečje 2,0). Letno razvijejo in 
uvedejo najmanj tri nove produkte (povprečje 2,0), obnovi poslovnega sistema namenjajo 
vsaj 3 % prihodkov (povprečje 2,3) ter imajo vsaj 1 % internih raziskovalcev (povprečje 
2,1). Trenutno imajo najmanj dva patenta (povprečje 2,2), merijo vpliv inovacijskega 
kapitala na novo vrednost (povprečje 2,2), delež magistrov in doktorjev je vsaj 2 % 
(povprečje 2,0). Trenutno imajo vsaj pet licenc (povprečje 2,2), imajo uveden sistem 
načrtnega generiranja idej (povprečje 2,2) in interni akt o inovacijski dejavnosti 
(povprečje 2,2), saj najboljše ideje in zamisli vedno tudi uvedejo v prakso (povprečje 2,4), 
ter sodobno opremo za raziskovanje in razvoj (povprečje 2,4). Vsaj četrtina inovacijskih 
procesov je informacijsko podprtih (povprečje 2,4), razvojni oddelek je med večjimi v 
njihovi organizaciji (povprečje 1,8), ločujejo tudi med inovacijskim kapitalom in 
inovacijskimi viri (povprečje 2,1) ter imajo oblikovane stalne razvojne time in skupine 
(povprečje 2,3). Življenjska doba novih produktov je dve leti ali več (povprečje 2,3), čas 
razvoja novih produktov pa je krajši od sedem mesecev (povprečje 2,0). Inovacijska 
dejavnost je v organizaciji med ključnimi aktivnostmi (povprečje 2,3), uvedeno imajo 
notranje podjetništvo (povprečje 2,0), delež produktov, starejših od treh let, je manjši od 
15 % (povprečje 1,9), oblikovanje novih produktov pa je krajše od dveh mesecev 
(povprečje 1,8). V organizaciji merijo učinke inovacij na uspešnost organizacije (povprečje 
2,3), ustvarjalno delo je eden izmed pogojev za napredovanje (povprečje 2,3), ideje in 
zamisli načrtno in sistematično selekcionirajo (povprečje 2,4). Organizacija tudi redno 
sodeluje s fakultetami in inštituti (povprečje 2,1), zaposlene pa usposabljajo za doseganje 
ustvarjalnosti (povprečje 2,2).  
 
Anketiranci so v povprečju (povprečje 2,5) na meji med delnim in strinjanjem v celoti, da 
je v organizaciji vzdušje inovacijsko naravnano, saj predloge in ideje za izboljšave tudi 
nagrajujejo. Posodabljanje produktov se izvaja vsaj na letni ravni. Izvajajo tehnike 
spodbujanja ustvarjalnega mišljenja, podajanje predlogov je naloga vseh zaposlenih. V 
organizaciji upravljajo inovacijski kapital in vire ter načrtno vlagajo v znanje, know-how in 
veščine. Procese in postopke redno obnavljajo in posodabljajo. 
 
Anketiranci se povsem strinjajo, da v organizaciji trenutno tržijo vsaj dve lastni blagovni 
znamki (povprečje 2,6) in vse zaposlene spodbujajo k inoviranju (povprečje 2,6). 
Inovativna organizacija je eden ključnih ciljev vodstva obravnavane organizacije 
(povprečje 2,6).  
 
V tabeli 9 so prikazane dosežene stopnje inovacijskega kapitala. 
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Tabela 9: Stopnja inovacijskega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 14 58 % 
Visoka stopnja 10 42 % 
Skupaj  24 100 % 
Povprečje 2,3 
Vir: lasten 
Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri inovacijskem 
kapitalu. To se kaže tudi v različnih izračunih višine inovacijskega kapitala. Za 58 
odstotkov anketirancev je višina inovacijskega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 
52 odstotkov anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dajal 
tako nizke ocene, da bi višina inovacijskega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina 
inovacijskega kapitala organizacije je v povprečju vseh odgovorov anketirancev 2,3, kar 
pomeni, da je višina inovacijskega kapitala organizacije na srednji stopnji. 
4.3.3 ČLOVEŠKI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Za merjenje človeškega kapitala je v tabeli 10 predstavljenih 49 trditev. Izračunana je 
povprečna ocena trditev, vezanih za merjenje človeškega kapitala. 
 
Tabela 10: Merjenje človeškega kapitala (povprečna ocena) 
 x̄  x̄ 
Izvajamo upravljanje človeškega kapitala. 2,5 Prakticiramo učenje z drugimi organizacijami v panogi. 2,1 
Ločujemo med človeškim kapitalom in človeškimi viri. 2,4 Uporabljamo nevrolingvistično programiranje. 1,7 
Vsi zaposleni imajo enake možnosti razvoja. 2,4 Načrtno zmanjšujemo stres pri delu. 1,8 
Uveden imamo interni akt o učeči se organizaciji. 2,4 Spremljamo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. 2,3 
Izvajamo merjenja prenosa pridobljenih znanj v prakso. 2,2 
Uveden imamo učinkovit sistem preprečevanja 
mobinga. 
2,4 
Delež zaposlenih z vsaj visoko izobrazbo je min. 25 %. 2,3 Vodenje je demokratično in sodobno usmerjeno. 2,4 
Evalviramo procese in postopke upravljanja zaposlenih. 2,5 Uporabljamo psihološke pogodbe zaposlenih. 1,8 
V organizaciji izvajamo upravljanje človeških virov. 2,6 Delež zaposlenih, ki se formalno izobražujejo, je 7 %. 2,1 
Znanje je v organizaciji največja vrednota. 2,3 Vse vodje redno usposabljamo za vodenja zaposlenih. 2,3 
Izvajamo management kompetenc vseh zaposlenih. 2,5 
Delež zaposlenih, ki zapusti organizacijo, je manjši od 
5%. 
2,3 
Št. dni izobraževanja na zaposlenega letno je min. 30. 1,9 Beležimo visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih. 2,3 
Poslujemo po standardu Vlagatelji v ljudi. 2,3 
Ugotavljamo potrebe po znanjih in drugih 
kompetencah. 
2,4 
Merimo vpliv posameznikov na ustvarjanje vrednosti. 2,3 Sposobnosti zaposlenih so prilagojene njihovemu delu. 2,5 
Učenje je dolžnost in pravica vseh zaposlenih. 2,4 Kriteriji za napredovanje so transparentni. 2,4 
Zadovoljstvo zaposlenih je na visoki stopnji. 2,5 Plačilo je večinoma vezano na uspešnost. 2,3 
Izvajamo ocenjevanje uspešnosti zaposlenih. 2,6 Pridobivanje in širjenje kompetenc se nagrajuje. 2,2 
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V organizaciji načrtno odkrivamo tiho znanje. 2,3 Vodje izvajajo tako imenovano vodenje s poslušanjem. 2,5 
Uporabljamo pristope vodenja s cilji. 2,3 Delež novozaposlenih na leto je najmanj 12 %. 2,2 
Izvajamo redne letne razgovore z vsemi zaposlenimi. 2,7 Izvajamo uvajanje novozaposlenih in prerazporejenih. 2,5 
Pridobili smo certifikat Družini prijazno podjetje. 2,0 Nagrajujemo nadpovprečno uspešnost in učinkovitost. 2,5 
Izvajamo načrtno pridobivanje in širjenje kompetenc. 2,3 Vodje redno izvajajo devolucijo vodenja. 2,2 
Vodja upravljanja zaposlenih je član najvišjega vodstva. 2,6 Prerazporeditve se izvajajo le v soglasju z zaposlenimi. 2,4 
Načrtno usmerjamo organizacijsko kulturo in klimo. 2,5 Zahtevnost del in nalog je prilagojena posamezniku. 2,3 
Uveden imamo sistem kariernih načrtov. 2,6 
Sistemizacijo delovnih mest redno posodabljamo. 2,6 
Izvajamo horizontalno in vertikalno napredovanje. 2,5 
Vir: lasten 
 
V povprečju so anketiranci dosegali ocene od 1,7 do 2,6, kar pomeni, da vse trditve 
»delno« ali »povsem« veljajo za obravnavano organizacijo.  
 
Anketiranci se delno strinjajo, da v organizaciji ločujejo med človeškim kapitalom in 
človeškimi viri (povprečje 2,4) in da imajo vsi zaposleni enake možnosti razvoja 
(povprečje 2,4). Uveden imajo interni akt o učeči se organizaciji (povprečje 2,4), izvajajo 
merjenja prenosa pridobljenih znanj v prakso (povprečje 2,2), delež zaposlenih z vsaj 
visoko izobrazbo je minimalno 25 % (povprečje 2,3), znanje v organizaciji pa je največja 
vrednota (povprečje 2,3). Število dni izobraževanja na zaposlenega letno je minimalno 30 
(povprečje 1,9), poslujejo po standardu Vlagatelji v ljudi (povprečje 2,3) in merijo vpliv 
posameznikov na ustvarjanje vrednosti (povprečje 2,3). Učenje je dolžnost in pravica vseh 
zaposlenih v organizaciji (povprečje 2,4). V organizaciji načrtno odkrivajo tiho znanje 
(povprečje 2,3), uporabljajo pristope vodenja s cilji (povprečje 2,3) ter so pridobili 
certifikat Družini prijazno podjetje (povprečje 2,0). Anketiranci se delno strinjajo tudi, da v 
organizaciji izvajajo načrtno pridobivanje in širjenje kompetenc (povprečje 2,3), 
prakticirajo učenje z drugimi organizacijami v panogi (povprečje 2,1), uporabljajo 
nevrolingvistično programiranje (povprečje 1,7) in načrtno zmanjšujejo stres pri delu 
(povprečje 1,8). Spremljajo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih (povprečje 2,3), uveden 
imajo učinkovit sistem preprečevanja mobinga (povprečje 2,4), vodenje je demokratično 
in sodobno usmerjeno (povprečje 2,4) ter uporabljajo psihološke pogodbe zaposlenih 
(povprečje 1,8). Delež zaposlenih, ki se formalno izobražujejo, je 7 % (povprečje 2,1), vse 
vodje redno usposabljajo za vodenja zaposlenih (povprečje 2,3), delež zaposlenih, ki 
zapusti organizacijo, je manjši od 5 % (povprečje 2,3). Imajo visoko stopnjo zadovoljstva 
zaposlenih (povprečje 2,3) in ugotavljajo potrebe po znanjih in drugih kompetencah 
(povprečje 2,4). Kriteriji za napredovanje so transparentni (povprečje 2,4), plačilo je v 
večinskem deležu vezano na uspešnost (povprečje 2,3), pridobivanje in širjenje 
kompetenc se nagrajuje (povprečje 2,2), delež na novo zaposlenih na leto je najmanj 12 
% (povprečje 2,2). Vodje redno izvajajo devolucijo vodenja (povprečje 2,2), 
prerazporeditve se izvajajo le v soglasju z zaposlenimi (povprečje 2,4), zahtevnost del in 
nalog je prilagojena posamezniku (povprečje 2,3).  
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Anketiranci so v povprečju (povprečje 2,5) na meji med delnim in strinjanjem v celoti, da 
v organizaciji upravljajo človeški kapital, evalvirajo procese in postopke upravljanja 
zaposlenih ter izvajajo management kompetenc vseh zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih 
je na visoki stopnji. Izvajajo horizontalno in vertikalno napredovanje, načrtno usmerjajo 
organizacijsko kulturo in klimo. Sposobnosti zaposlenih so prilagojene njihovemu delu, 
vodje pa izvajajo tako imenovano vodenje s poslušanjem. Uvajajo na novo zaposlene ter 
prerazporejajo in nagrajujejo nadpovprečno uspešnost in učinkovitost. 
 
Anketiranci se povsem strinjajo, da v organizaciji upravljajo človeške vire (povprečje 2,6), 
ocenjujejo uspešnost zaposlenih (povprečje 2,6) in imajo redne letne razgovore z vsemi 
zaposlenimi (povprečje 2,7). Vodja upravljanja zaposlenih je član najvišjega vodstva 
(povprečje 2,6), uveden imajo sistem kariernih načrtov (povprečje 2,6) ter redno 
posodabljajo sistemizacijo delovnih mest (povprečje 2,6).  
 
V tabeli 11 so predstavljene dosežene stopnje človeškega kapitala. 
 
Tabela 11: Stopnja človeškega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 15 62,5 % 
Visoka stopnja 9 37,5 % 




Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri človeškem kapitalu. 
To se kaže tudi v različnih izračunih višine človeškega kapitala. Za 62,5 odstotka 
anketirancev je višina človeškega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 37,5 odstotka 
anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dajal tako nizke 
ocene, da bi višina človeškega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina človeškega kapitala 
organizacije je v povprečju vseh odgovorov anketirancev 2,3, kar pomeni, da je višina 
človeškega kapitala organizacije na srednji stopnji. 
4.3.4 RELACIJSKI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Za merjenje relacijskega kapitala je v tabeli 12 predstavljenih 39 trditev. Prikaz rezultatov 
je prikazan v obliki povprečnih ocen trditev, vezanih na merjenje procesnega kapitala. 
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Tabela 12: Merjenje relacijskega kapitala (povprečna ocena) 
 x̄  x̄ 
V organizaciji imamo vsaj 20 % rednih kupcev. 2,7 Stopnja zaupanja kupcev v našo organizacijo je visoka. 2,7 
Uvedeno imamo celostno upravljanje odnosov s kupci. 2,6 Vzpostavljene imamo kakovostne distribucijske kanale. 2,6 
Delež reklamacij izdelkov (oz. pritožb) je manjši od 1 %. 2,5 Vključujemo se v širše družbeno in lokalno dogajanje. 2,3 
Stopnja zadovoljstva kupcev je visoka. 2,8 Ločujemo med relacijskim kapitalom in viri. 2,3 
Načrtno ustvarjamo dobro ime organizacije. 2,8 Vsak primer izgubljenega kupca (stranke) analiziramo. 2,3 
Redno spremljamo zadovoljstvo kupcev in strank. 2,4 Ugled organizacije v splošni javnosti je velik. 2,4 
Stopnja zadovoljstva naših dobaviteljev je visoka. 2,5 Sistemsko upravljamo odnose z vsemi deležniki. 2,5 
Organizacija ima vsaj 2 % tržni delež. 2,7 Dobro poznamo svoje konkurente. 2,5 
V organizaciji izvajamo merjenje relacijskega kapitala. 2,3 Izvajamo izobraževanja za svoje distributerje. 2,3 
Letno pridobimo najmanj 120 novih kupcev. 2,3 Analiziramo strukturo in obnašanja svojih kupcev. 2,3 
Število vseh naših poslovnih partnerjev je večje od 250. 2,3 Z vsemi poslovnimi partnerji imamo sklenjene pogodbe. 2,5 
V organizaciji velja prepričanje, da je kupec kralj. 2,3 Redno spremljamo razvojne trende na tržišču. 2,6 
Zadovoljni smo s storilnostjo naših distributerjev. 2,3 Zaupanje eksternih deležnikov se povečuje. 2,4 
Imamo visoko stopnjo zvestobe odjemalcev. 2,6 Vse zaposlene redno usposabljamo za ravnanje s kupci. 2,3 
Merimo ugled organizacije in spremljamo njen imidž. 2,5 
Sistematično se prilagajamo zahtevam kupcev in 
strank. 
2,4 
Zadovoljni smo s položajem v svoji panogi. 2,6 Načrtno upravljamo relacijski kapital. 2,2 
Delež zaostalih naročil v povprečju ni večji od 3 %. 2,4 Pripadnost in zaupanje kupcev nagrajujemo. 2,4 
Število sklenjenih poslovnih partnerstev narašča. 2,5 Kupec in zaposleni sta za organizacijo enakovredna. 2,3 
Gradimo večjo povezanost med zaposlenimi in kupci. 2,4 
Ugled organizacije v strokovni javnosti je velik. 2,3 
Izvajamo upravljanje odnosov z javnostmi. 2,6 
Vir: lasten 
 
V povprečju so anketiranci dosegali ocene od 2,2 do 2,8, kar pomeni, da vse trditve 
»delno« ali »povsem« veljajo za obravnavano organizacijo. Anketiranci se delno strinjajo, 
da v organizaciji redno spremljajo zadovoljstvo kupcev in strank (povprečje 2,4) in 
izvajajo merjenje relacijskega kapitala (povprečje 2,3). Letno pridobijo najmanj 120 novih 
kupcev (povprečje 2,3), število vseh naših poslovnih partnerjev je večje kot 250 
(povprečje 2,3). V organizaciji velja prepričanje, da je kupec kralj (povprečje 2,3), 
zadovoljni so tudi s storilnostjo njihovih distributerjev (povprečje 2,3). Delež zaostalih 
naročil v povprečju ni večji od 3 % (povprečje 2,4). Anketiranci se delno strinjajo, da v 
organizaciji gradijo večjo povezanost med zaposlenimi in kupci (povprečje 2,4), 
vključujejo se v širše družbeno in lokalno dogajanje (povprečje 2,3), ločujejo med 
relacijskim kapitalom in viri (povprečje 2,3) ter analizirajo vsak primer izgubljenega kupca 
(stranke) (povprečje 2,3). Ugled organizacije v splošni javnosti je velik (povprečje 2,4). V 
organizaciji tudi organizirajo izobraževanja za svoje distributerje (povprečje 2,3) ter 
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analizirajo strukturo in obnašanja svojih kupcev (povprečje 2,3). Zaupanje eksternih 
deležnikov se povečuje (povprečje 2,4), vse zaposlene pa redno usposabljajo za ravnanje 
s kupci (povprečje 2,3). Sistematično se prilagajajo zahtevam kupcev in strank (povprečje 
2,4) ter načrtno upravljajo relacijski kapital (povprečje 2,2). Pripadnost in zaupanje 
kupcev nagrajujejo (povprečje 2,4), kupec in zaposleni sta za organizacijo enakovredna 
(povprečje 2,3). Ugled organizacije v strokovni javnosti je velik (povprečje 2,3). 
 
Anketiranci so v povprečju (povprečje 2,5) na meji med delnim in strinjanjem v celoti, da 
je v organizaciji delež reklamacij izdelkov (oz. pritožb) manjši od 1 % in da je stopnja 
zadovoljstva njihovih dobaviteljev velika. Merijo ugled organizacije in spremljajo njen 
imidž. Število sklenjenih poslovnih partnerstev narašča. Sistemsko upravljajo odnose z 
vsemi deležniki in dobro poznajo svoje konkurente. Z vsemi poslovnimi partnerji imajo 
sklenjene pogodbe. 
 
Anketiranci se povsem strinjajo, da imajo v organizaciji vsaj 20 % rednih kupcev 
(povprečje 2,7) in uvedeno celostno upravljanje odnosov s kupci (povprečje 2,6). Stopnja 
zadovoljstva kupcev je visoka (povprečje 2,8) in načrtno ustvarjajo dobro ime organizacije 
(povprečje 2,89). Organizacija ima vsaj 2% tržni delež (povprečje 2,7), imajo visoko 
stopnjo zvestobe odjemalcev (povprečje 2,6) in so zadovoljni s položajem v svoji panogi. 
(povprečje 2,6). Izvajajo upravljanje odnosov z javnostmi (povprečje 2,6), stopnja 
zaupanja kupcev v njihovi organizaciji pa je visoka (povprečje 2,7). Vzpostavljene imajo 
kakovostne distribucijske kanale (povprečje 2,6) in redno spremljajo razvojne trende na 
tržišču (povprečje 2,6).  
 
V tabeli 13 so predstavljene izračunane stopnje relacijskega kapitala.  
 
Tabela 13: Stopnja relacijskega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 11 46 % 
Visoka stopnja 13 54 % 




Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri relacijskem kapitalu. 
To se kaže tudi v različnih izračunih višine relacijskega kapitala. Za 46 odstotkov 
anketirancev je višina relacijskega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 54 odstotkov 
anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dajal tako nizke 
ocene, da bi višina relacijskega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina relacijskega kapitala 
organizacije je v povprečju vseh odgovor anketirancev 2,4, kar pomeni, da je višina 
relacijskega kapitala organizacije na srednji stopnji. 
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4.3.5 SOCIALNI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Za merjenje socialnega kapitala je v tabeli 14 predstavljenih 35 trditev, ki so predstavljene 
v obliki povprečnih ocen trditev, vezanih za merjenje procesnega kapitala. 
 
Tabela 14: Merjenje socialnega kapitala (povprečna ocena) 
 x̄  x̄ 
Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine. 2,6 Razvijamo sproščeno in prijateljsko ozračje. 2,7 
Zaposleni imajo možnost sodelovanja pri odločanju. 2,4 Zaposleni si med seboj večinoma zaupajo. 2,6 
V organizaciji izvajamo redne neformalne sestanke. 2,6 Stopnja participacije zaposlenih je visoka. 2,5 
Komunikacija z zaposlenimi je nehierarhična. 2,3 Zaposlene spodbujamo k druženju tudi izven dela. 2,1 
V organizaciji spodbujamo dvostransko komuniciranje. 2,8 Sistematično razvijamo skupinsko in timsko delo. 2,5 
Načrtno razvijamo dialog med vsemi zaposlenimi. 2,6 Skupne težave se vedno rešujejo kolektivno. 2,5 
Organiziramo družabna srečanja za vse zaposlene. 2,6 Vodje spodbujajo in hvalijo svoje zaposlene pri delu. 2,4 
Vodstvo svojim zaposlenim nudi tudi moralno pomoč. 2,3 Zaposleni se med seboj večinoma radi družijo. 2,5 
Vsi zaposleni so pri delu med seboj tesno povezani. 2,5 Zaposleni imajo možnost odkritega pogovora z vodjo. 2,6 
Prevladuje prijateljsko in sproščeno vzdušje. 2,5 Vodstvo redno povratno informira vse svoje zaposlene. 2,5 
Zaposlene, ki pomagajo sodelavcem, za to nagrajujemo. 2,1 
Zaposleni skupaj praznujejo rojstne dneve, praznike 
ipd. 
2,4 
Medsebojni spori in konflikti se rešujejo sproti. 2,5 Veliko zaposlenih pozna konkurenčne kolege iz panoge. 2,1 
Uveden imamo kodeks etike in profesionalnega vedenja. 2,6 Vrata pisarn so v organizaciji odprta (dobesedno). 2,5 
Zaposleni poznajo kompetence svojih sodelavcev. 2,5 Skrbimo za usklajevanje kariere in zasebnega življenja. 2,2 
Vodstvo pozna kompetence svojih zaposlenih. 2,6 Deleža formalne in neformalne komunikacije sta enaka. 2,4 
Zaposleni imajo možnost druženja med delovnim časom. 2,5 Zaposleni izkazujejo zanimanje za delo sodelavcev. 2,5 
Organizacija ponuja finančno pomoč zaposlenim v stiski. 2,1 
Soodvisnost med zaposlenimi je na visoki stopnji. 2,5 
Stopnja sinergije v timih je v povprečju visoka. 2,5 
Vir: lasten 
 
V povprečju so anketiranci dosegali ocene od 2,1 do 2,7, kar pomeni, da vse trditve 
»delno« ali »povsem« veljajo za obravnavano organizacijo. Anketiranci se delno strinjajo, 
da imajo zaposleni v organizaciji možnost sodelovanja pri odločanju (povprečje 2,4), 
komunikacija z zaposlenimi je nehierarhična (povprečje 2,3), vodstvo svojim zaposlenim 
ponuja moralno pomoč (povprečje 2,3) in zaposlene, ki pomagajo sodelavcem, 
nagrajujejo (povprečje 2,1). Organizacija ponuja finančno pomoč zaposlenim v stiski 
(povprečje 2,1) in spodbuja zaposlene k druženju tudi izven dela (povprečje 2,1). Vodje 
spodbujajo in hvalijo svoje zaposlene pri delu (povprečje 2,4) ter dopuščajo, da zaposleni 
skupaj praznujejo rojstne dneve, praznike ipd. (povprečje 2,4). V organizaciji veliko 
zaposlenih pozna konkurenčne kolege iz panoge (povprečje 2,1) ter skrbijo za 
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usklajevanje kariere in zasebnega življenja (povprečje 2,2). Deleža formalne in 
neformalne komunikacije sta enaka (povprečje 2,4).  
 
Anketiranci so v povprečju (povprečje 2,5) na meji med delnim in strinjanjem v celoti, da 
so v organizaciji vsi zaposleni pri delu med seboj tesno povezani, prevladuje prijateljsko in 
sproščeno vzdušje, medsebojni spori in konflikti pa se rešujejo sproti. Zaposleni poznajo 
kompetence svojih sodelavcev in imajo možnost druženja med delovnim časom. Stopnja 
sinergije v timih in stopnja participacije zaposlenih sta v povprečju visoki. V organizaciji 
sistematično razvijajo skupinsko in timsko delo, skupne težave se vedno rešujejo 
kolektivno, zaposleni pa se med seboj večinoma radi družijo. Vodstvo redno povratno 
informira vse svoje zaposlene in vrata pisarn so v organizaciji odprta (dobesedno). 
Zaposleni izkazujejo zanimanje za delo sodelavcev, soodvisnost med zaposlenimi pa je na 
visoki stopnji. 
 
Anketiranci se povsem strinjajo, da je v organizaciji vsak zaposleni član vsaj enega tima 
ali skupine (povprečje 2,6), izvajajo redne neformalne sestanke (povprečje 2,6), 
spodbujajo dvostransko komuniciranje (povprečje 2,8), načrtno razvijajo dialog med 
vsemi zaposlenimi (povprečje 2,6) in organizirajo družabna srečanja za vse zaposlene. 
(povprečje 2,6). V organizaciji imajo tudi uveden kodeks etike in profesionalnega vedenja 
(povprečje 2,6), vodstvo pozna kompetence svojih zaposlenih (povprečje 2,6), razvijajo 
sproščeno in prijateljsko vzdušje (povprečje 2,7), zaposleni si med seboj večinoma 
zaupajo (povprečje 2,6) in imajo možnost odkritega pogovora z vodjo (povprečje 2,6).  
 
V tabeli 15 so predstavljene stopnje socialnega kapitala, ki so izračunane na podlagi 
rezultatov anketirancev. 
 
Tabela 15: Stopnja socialnega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 10 42 % 
Visoka stopnja 14 58 % 




Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri socialnem kapitalu. 
To se kaže tudi v različnih izračunih višine socialnega kapitala. Za 42 odstotkov 
anketirancev je višina socialnega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 58 odstotkov 
anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dal tako nizke 
ocene, da bi višina socialnega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina socialnega kapitala 
organizacije je v povprečju vseh odgovor anketirancev 2,5, kar pomeni, da je višina 
socialnega kapitala organizacije na visoki stopnji. 
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4.3.6 INTELEKTUALNI KAPITAL OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
V tabeli 16 so predstavljene stopnje intelektualnega kapitala, izračunane na podlagi 
prejšnjih izračunov stopenj. 
 
Tabela 16: Stopnja intelektualnega kapitala 
 Frekvenca Odstotek 
Nizka stopnja 0 0 % 
Srednja stopnja 14 58 % 
Visoka stopnja 10 42 % 




Rezultati so pokazali, da so anketiranci različno ocenjevali trditve pri intelektualnem 
kapitalu. To se kaže tudi v različnih izračunih višine intelektualnega kapitala. Za 58 
odstotkov anketirancev je višina intelektualnega kapitala organizacije na srednji stopnji, za 
42 odstotkov anketirancev pa na visoki stopnji. Noben (0 odstotkov) anketiranec ni dajal 
tako nizke ocene, da bi višina intelektualnega kapitala dosegla nizko stopnjo. Višina 
intelektualnega kapitala organizacije je v povprečju vseh odgovorov anketirancev 2,4, kar 
pomeni, da je višina intelektualnega kapitala organizacije na srednji stopnji. 
4.4 PREVERJANJE HIPOTEZ 
Na podlagi rezultatov in interpretacij iz prejšnjega podpoglavja lahko preverimo 
zastavljene hipoteze. Za boljšo preglednost avtor prikazuje tudi tabelo 17, v kateri je 
povzel rezultate, vezane na stopnje intelektualnega kapitala. 
 
Tabela 17: Stopnje intelektualnega kapitala 
 Srednja stopnja Visoka stopnja 
Procesni kapital 2,4  
Inovacijski kapital 2,3  
Človeški kapital 2,3  
Relacijski kapital 2,4  
Socialni kapital  2,5 
Intelektualni kapital organizacije 2,4  
Vir: lasten, tabele 7, 9, 11, 13, 15, 16 
 
Hipotezo 1, ki se glasi »V obravnavani organizaciji je višina intelektualnega kapitala na 
visoki ravni«, se zavrne, ker je intelektualni kapital v obravnavani organizaciji na srednji 
stopnji, kot je razvidno s tabele 17. Vendarle pa izpostavlja, da je kljub nižji stopnji dobila 
visok rezultat, saj bi bila ob +0,1 na visoki stopnji.  
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Hipotezo 2, ki se glasi »V obravnavani organizaciji socialni kapital dosega najvišjo 
raven intelektualnega kapitala«, se potrdi, saj je socialni kapital dosegel najvišjo stopnjo 
v primerjavi z drugimi sestavinami intelektualnega kapitala.  
 
V tabeli 18 so predstavljene stopnje treh vrst kapitala, ki se nanašajo na strukturni kapital. 
 
Tabela 18: Strukturni kapital 
 Srednja stopnja Visoka stopnja 
Procesni kapital 2,4  
Inovacijski kapital 2,3  
Relacijski kapital 2,4  
Vir: lasten, tabela 17 
 
Hipoteza 3, ki se glasi: »V obravnavani organizaciji relacijski kapital dosega največji 
delež strukturnega kapitala«, se potrdi, saj je relacijski kapital dosegel največji delež 
(2,4) v strukturnem kapitalu. Vendar pa je treba poudariti, da je bil tudi pri procesnem 
kapitalu delež ravno tolikšen (2,4), inovacijski kapital je sicer dosegel nekoliko slabši 
rezultat (2,3), vendar pa gre za statistično nepomembno razliko, saj je rezultat v osnovi 
isti, vse tri vrste strukturnega kapitala se namreč uvrščajo v srednjo stopnjo 
intelektualnega kapitala. Kljub takšnim rezultatom se hipoteza 3 potrdi, saj je 2,4 najvišja 
izračunana stopnja v strukturnem kapitalu. 
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5 UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Na podlagi dobljenih rezultatov se ugotavlja, da se v obravnavani organizaciji izvajajo 
aktivnosti, vezane za intelektualni kapital, vendar pa bodo potrebni dodatni ukrepi, saj 
višina intelektualnega kapitala dosega srednjo stopnjo. Dodatni ukrepi bodo potrebni 
predvsem pri procesnem, inovacijskem, človeškem in relacijskem kapitalu, ki so tudi 
dosegali srednjo stopnjo, medtem pa je socialni kapital dosegel višjo stopnjo, kar pomeni, 
da se aktivnosti izvajajo in dodatni ukrepi niso toliko potrebni.  
 
Posebej se bo treba posvetiti aktivnostim, ki jih je vsaj četrtina (25 odstotkov) zaposlenih 
ocenila s trditvijo »ne velja«. Navedene so v tabelah, ki so v prilogi 2. 
 
Anketiranci so naslednje trditve, ki so del procesnega kapitala, ocenili z »ne velja«: 
− Delež izvoza v povprečju presega delež uvoza (46 odstotkov anketirancev). 
− V povprečju imamo vsaj 12-odstotno letno rast prihodkov (25 odstotkov). 
− Letna stopnja rasti prodaje presega 12 odstotkov (25 odstotkov). 
− Elektronsko poslovanje obsega vsaj 30 odstotkov vsega poslovanja (29 odstotkov). 
− V organizaciji izvajamo tudi krizno upravljanje (25 odstotkov).  
 
Pri inovacijskem kapitalu so anketiranci z »ne velja« označili naslednje trditve: 
− Delež magistrov in doktorjev je vsaj 2-odstotni (33 odstotkov). 
− Čas razvoja novih produktov je krajši od sedem mesecev (25 odstotkov). 
− Delež produktov, starejših od treh let, je manjši od 15 odstotkov (29 odstotkov). 
− Oblikovanje novih produktov je krajše od dveh mesecev (42 odstotkov). 
 
Pri človeškem kapitalu pa so z »ne velja« ocenili naslednje: 
− Število dni izobraževanja na zaposlenega letno je najmanj 30 (25 odstotkov). 
− Pridobili smo certifikat Družini prijazno podjetje (29 odstotkov). 
− Uporabljamo nevrolingvistično programiranje (46 odstotkov). 
− Načrtno zmanjšujemo stres pri delu (38 odstotkov). 
− Uporabljamo psihološke pogodbe zaposlenih (33 odstotkov). 
− Delež na novo zaposlenih na leto je najmanj 12 odstotkov (25 odstotkov). 
 
Organizaciji se predlaga tudi proučitev drugih trditev, ki jih je manj kot četrtina 
anketirancev ocenila z oceno 1 (»ne velja«), da se ugotovi, katere od njih so pomembne 
pri poslovanju organizacije, in da se jih izboljša.  
 
Treba je tudi izpostaviti, da je večina zaposlenih obravnavane organizacije sodelovala pri 
anketiranju, zato se organizaciji predlaga, da rezultate prouči in v prihodnje čim bolj 




Znanje je vse bolj pomembna vrednota, intelektualni kapital pa predstavlja neprecenljivo 
bogastvo organizacije, zato je merjenje intelektualnega kapitala v organizaciji nujno. Ker 
se organizacije vse bolj zavedajo pomembnosti merjenja intelektualnega kapitala, vse bolj 
pogosto jih izvajajo. Pri tem se poslužujejo različnih metodologij.  
 
Za spremljanje in poročanje o intelektualnem kapitalu si organizacije načeloma izbirajo 
pristope, ki ji najbolj ustrezajo, saj ni kot je bilo ugotovljeno ni poenotenih smernic za 
merjenje in poročanje o intelektualnem kapitalu.  
 
Iz teoretičnega dela se ugotavlja, da intelektualni kapital nima standardne sprejete 
definicije intelektualnega kapitala, saj je definicij veliko, kot je tudi veliko strokovnjakov, ki 
so govorili o tem (Chatzkel, 2002, str. 5−9). Tako ga Roos in drugi (2000) opredeljujejo 
kot znanje v različnih oblikah in kot vse tisto,* kar vpliva na uspešnost poslovanja 
organizacije in na njegovo vrednost. Po Milostu (2013) intelektualni kapital pomeni 
neopredmeteno sredstvo, ki organizacijamm omogoča, da preživijo oziroma so boljši pred 
svojimi tekmeci, konkurenti. Jelinčič (2004) ga predstavlja kot sinonim za neotipljivo 
premoženje organizacije, ki bistveno vpliva na uspeh poslovanja in ni zajeto v bilanci 
stanja, Ivanko (2008) pa kot sinonim za neopredmetena sredstva, intelektualno lastnino 
in znanje. Iz tega izhaja, da je definicij veliko.  
 
Izraz intelektualni kapital je bil prvič uporabljen leta 1958. Njegov razvoj je temeljil na 
dveh usmeritvah, in sicer usmeritvi k računovodskim vidikom in finančnim analizam ter 
usmeritvi k večji uspešnosti upravljanja rasti in operacij organizacije ter potencialno tudi 
rasti mest, regij in držav (Mihalič, 2009, str. 20−21). Ločimo tudi dve temeljni stopnji 
razvoja, in sicer pretekla dogajanja in izkušnje organizacij pri obravnavanju 
intelektualnega kapitala ter poglobljeno raziskovanje vpliva intelektualnega kapitala na 
mikro raven ter trge kapitala in dela (Petty in Guthrie, 2000). 
 
Obstajajo različne členitve strukture intelektualnega kapitala. Roos in drugi (2000) ga 
delijo na človeški (razmišljujoč) in strukturni (nerazmišljujoči) kapital, Mihaličeva (2009) 
pa ga deli na procesni, inovacijski, človeški, relacijski in socialni kapital. Med procesni 
kapital se uvrščajo neopredmeteni viri v organizaciji, ki ustvarjajo dodano vrednost. Gre 
za področje splošnega managementa, organizacije, upravljanja procesov in postopkov ter 
managementa kakovosti v organizaciji. Med inovacijski kapital se uvrščajo raziskovanje, 
razvoj produktov, obnavljanje, inovacijska dejavnost, blagovne znamke, patenti, licence in 
notranje podjetništvo, ki ustvarjajo dodano vrednost. K človeškemu kapitalu uvrščamo 
človeške vire organizacije, katerih organiziranost, strukturiranost, sposobnosti, lastnosti, 
znanja, izkušnje, inovativnost, zanos, motiviranost, kariero, ustvarjalnost, prilagodljivost in 
potencial sistematično in načrtno analiziramo, načrtujemo, organiziramo, vodimo in 
nadzorujemo. Relacijski kapital se nanaša na razmerja, ki ustvarjajo novo vrednost ali 
dopolnjujejo obstoječo, sem uvrščamo: razmerja do kupcev, strank, dobaviteljev, 
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zaposlenih, odjemalcev, poslovnih partnerjev ter do širšega okolja in družbe. K socialnemu 
kapitalu pa se uvrščajo socialni viri, ki v organizaciji ustvarjajo dodano vrednost (Mihalič, 
2009). Človeški kapital je sestavljen iz odnosov med zaposlenih in njihovih zmožnostih, 
ter intelektualne prožnosti zaposlenih (Mihalič, 2009). Strukturni kapital pa je sestavljen iz 
organizacijskega in inovacijskega kapitala (Medvešek, 2003). 
 
Merjenje intelektualnega kapitala je zelo pomembno. Njegov namen je v prepoznavanju 
vseh skritih vrednosti (Križman, 2013). Razlogi, zaradi katerih se organizacije odločajo za 
merjenje intelektualnega kapitala, so izboljšanje notranjega upravljanja in izboljšanje 
zunanjega poročanja (Sitar in Vasić, 2004). Z merjenjem se tudi lažje opredeli natančnost 
vrednosti organizacije. Merjenje je predpogoj upravljanja, varovanja in povečanja 
sredstev, ki odražajo vrednost. Ponuja tudi koristne informacije obstoječim in morebiti 
tudi potencialnim investitorjem (Skyrme, 2003). Poznamo veliko različnih metod merjenja 
intelektualnega kapitala. Vsaka ima svoje prednosti in pomanjkljivosti. Nobena metoda ni 
standardizirana. Najbolj razširjena pa je metoda razlike med tržno in knjigovodsko 
vrednostjo. Razlika med knjigovodsko in tržno vrednostjo podjetij je pomemben motiv 
ukvarjanja z intelektualnim kapitalom (Maček, 2002) in pomeni razširjeni kazalnik 
intelektualnega kapitala, po njej je vrednost intelektualnega kapitala organizacije izražena 
kot razlika med tržno vrednostjo organizacije (vrednost delnic × število delnic) in 
knjigovodsko oziroma knjižno vrednostjo organizacije (monetarni kapital + fizični kapital) 
(Mihalič, 2009, str. 44).  
 
Znane so tudi metoda VAIC, Tobinov Q, IAM, IC in IVM. Metoda VAIC (angl. Value Added 
Intellectual Coefficient) predstavlja seštevek učinkovitosti človeškega kapitala, 
učinkovitosti strukturnega kapitala in učinkovitosti finančnega kapitala. S Tobinov Q se 
izračuna razmerje med tržno vrednostjo organizacije in nadomestnimi stroški vrednosti 
sredstev. Metoda IAM (angl. Intangible Assets Monitor) predstavlja delitev 
neopredmetenih vrednosti na eksterne strukture in interne strukture ter na kompetence 
zaposlenih. Metoda IC indeks (angl. Index Intellectual Capital) povezuje pogonske sile 
vrednosti v hierarhično drevo. Metoda IVM (angl. Inclusive Value Methodology) pa 
združuje finančne in nefinančne hierarhije vrednosti organizacije (Mihalič, 2009, str. 44–
47). 
 
Ker je merjenje intelektualnega kapitala pomembno, je avtor opisane komponente 
intelektualnega kapitala po delitvi Mihaličeve (2009) uporabil za vsebinsko merjenje 
intelektualnega kapitala v obravnavni organizaciji, da bi ugotovil, ali je višina človeškega 
kapitala v organizaciji visoka, ter podal predloge za krepitev intelektualnega kapitala v 
obravnavni organizaciji. Zelo uporaben je vprašalnik iz knjige Mihaličeve (2009), ki se je 
že večkrat uporabljal v raznih diplomskih in magistrskih raziskavah, kjer so preverjali 
stanje intelektualnega kapitala v različnih organizacijah. Ta je tudi uporabljen v tem 
diplomskem delu, in sicer v prilogah. 
 
Raziskava intelektualnega kapitala v obravnavni organizaciji se je pokazala kot uspešna in 
koristna, ker je v njej sodelovala večina zaposlenih obravnavane organizacije. Koristna je 
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predvsem za organizacijo, ki je vključena v raziskavo, saj bodo doseženi rezultati iz 
četrtega poglavja in tisti, ki so v prilogah, lahko koristili organizaciji pri izboljšanju 
poslovanja organizacije. 
 
Iz doseženih rezultatov, ki so pridobljeni s pomočjo anketnega vprašalnika (priloga 1), se 
ugotavlja, da je višina intelektualnega kapitala v obravnavani organizaciji srednja, saj so 
tudi višine procesnega, inovacijskega, človeškega in relacijskega kapitala dosegale srednjo 
stopnjo, višina socialnega kapitala pa je dosegla visoko stopnjo. Iz tega izhaja, da se 
aktivnosti, vezane na intelektualni kapital, v obravnavani organizaciji sicer izvajajo, vendar 
pa bo na nekaterih področjih potrebno izboljšanje intelektualnega kapitala, saj si le z 
uspešnim upravljanjem intelektualnega kapitala organizacija zagotovi zadovoljstvo 
zaposlenih, kupcev, dobaviteljev in vseh strank v poslu, konkurenčno prednost in 
nazadnje uspeh.  
 
Redno merjenje intelektualnega kapitala se organizacijam izplača, saj tako ugotovijo, na 
katerih področjih organizacija dobro posluje in kje so potrebne izboljšave. Iskanje napak 
in njihova odprava bosta zagotovo prinesli izboljšanje poslovanja.  
 
Uspešnost poslovanja organizacije je odvisna predvsem od višine stopnje intelektualnega 
kapitala − višja kot bo stopnja, boljše bo organizacija poslovala oziroma nižja kot bo 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik  
 
Anketni vprašalnik 
Pozdravljeni, sem Janis Rihtaršič, študent Fakultete za upravo. Izdelujem diplomsko delo z 
naslovom Analiza izrabe intelektualnega kapitala v obravnavani organizaciji in pri tem 
potrebujem vašo pomoč. Prosim vas, če odgovorite na spodnja vprašanja. Anketiranci 
bodo ostali popolnoma anonimni. Zahvaljujem se vam za sodelovanje.   
 
1) Spol 
     a)  Moški 
     b)  Ženski 
 
2) Starost  
     a)  do 20 let 
     b)  21–30 
     c)  31–40 
     d)  41–50 
     e)  več kot 51  
 
3) Delovna doba  
     a)  do 5 let 
     b)  od 6 do 10 let 
     c)  od 11 do 20 let 
     d)  od 21 do 30 let  
     e)  od 30 let naprej   
 
4) Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?  
     a)  osnovna šola ali manj 
     b)  srednja šola 
     c)  višja šola 
     d)  visoka šola 
     e)  magisterij, doktorat 
 
VPRAŠALNIK ZA MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA ORGANIZACIJE 
 








»Vse ključne procese imamo urejene z internim aktom.    
Redno izvajamo optimizacijo vseh poslovnih procesov.    
Poslujemo po vsaj enem ali več standardih kakovosti.    
Imamo jasno določeno vizijo organizacije.    
Več kot polovica posl. aktivnosti daje želene rezultate.    
V povprečju imamo vsaj 12% letno rast prihodkov.    
Filozofija naše organizacije je preprosta in napredna.    
Letni rezultati organizacije sistema dosegajo pričakovanja.    
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Delež napak v izvajanju poslovnih procesov je manjši od 5 %.    
Povprečno dosegamo več kot 70 % zastavljenih ciljev.    
Redno izvajamo spremljanje kakovosti produktov.    
Skupni prihodki so letno višji od skupnih izdatkov.    
Večina postopkov je urejenih z internim aktom.    
Redno izvajamo racionalizacijo poslovnih postopkov.    
V organizaciji imamo dva ali manj hierarhična nivoja.    
Vzdušje v organizaciji je spodbudno in ustvarjalno.    
Več kot polovica procesov je informacijsko podprtih.    
Imamo transparentno politiko poslovanja organizacije.    
Delež izvoza v povprečju presega delež uvoza.    
Imamo določene strateške, taktične in operativne cilje.    
Letna stopnja rasti prodaje presega 12 %.    
Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine.    
Zahtevnost del je v več kot polovici primerov velika.    
Odkrivamo ustvarjalce in uničevalce dodane vrednosti.    
Posodabljanje procesov in postopkov izvajamo letno.    
Ločujemo procesne vire in procesni kapital.    
Zadovoljni smo z doseženo stopnjo prodaje.    
Elektronsko poslovanje obsega vsaj 30 % vsega poslovanja.    
V organizaciji izvajamo model poslovne odličnosti.    
V organizaciji izvajamo tudi krizno upravljanje.    
Razvojno strategijo prilagajamo razmeram na tržišču.    
Naši najpomembnejši cilji so zahtevni in kompleksni.    
Vsaj 10% prihodkov namenimo novim tehnologijam.    
Uspešnost poslovnih procesov postopoma narašča.    
Imamo pet ali več baz podatkov.    
Način organiziranosti vsako leto doživlja spremembe.    
Organizacijska struktura je dinamična in prilagodljiva.    
Stopnja tveganja je pri večini poslov nižja od 40 %.    
Vse organizacij. enote so med seboj tesno povezane.    
V petih letih želimo uvesti še en standard kakovosti.     
Izvajamo sistematično analiziranje procesov.    
Učinkovitost poslovnih procesov postopoma narašča.    
Poslujemo z minimalnimi zalogami materiala in blaga.    
Sistematično razvijamo inteligentno organizacijo.    
Stopnja urejenosti omrežnih povezav je visoka.    
V organizaciji izvajamo decentralizirano vodenje.    
Načrtno izvajamo upravljanje procesnega kapitala.    
Stalno izboljšujemo kakovost izdelkov in storitev.    
Uvedene imamo sisteme nadzora procesov in postopkov.    
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Organizacij. struktura temelji na zaposlenih in kupcih.    
Uspešnost je vezana na ustvarjeno novo vrednost.    
Strateški in taktični nivo sta decentralizirana.    
Več kot 80 % postopkov je standardiziranih.    
Cilji iz naslova delovnih mest so povsem merljivi.    
Pristojnosti in odgovornosti zaposlenih so jasno določene.    
Zapisane imamo le tiste smernice, ki jih tudi izvajamo.    
Krepimo načelo, da boljša organizacija poveča uspešnost.    
Dobro poznamo možnosti in meje v okolju organizacije.    
Operativni nivo organizacije je centraliziran.    
Vsa tveganja nikoli ne ogrožajo obstoja organizacije.    
Spremljamo vpliv procesnega kapitala na uspešnost.    
 








Delež zaposlenih, ki predlagajo izboljšave, je vsaj 45 %.    
Raziskavam in razvoju namenjamo vsaj 6 % prihodkov.    
Procesi raziskav in razvoja so v povprečju učinkoviti.    
Delež prometa iz naslova novih produktov je vsaj 33 %.    
Letno razvijemo in uvedemo najmanj tri nove produkte.    
Obnovi poslov. sistema namenjamo vsaj 3 % prihodkov.    
V organizaciji imamo vsaj 1 % internih raziskovalcev.    
Trenutno imamo najmanj dva patenta.     
Merimo vpliv inovacijskega kapitala na novo vrednost.    
Delež magistrov in doktorjev je vsaj 2 %.    
Klima organizacije je inovacijsko naravnana.    
Trenutno imamo vsaj pet licenc.    
Predloge in ideje za izboljšave tudi nagrajujemo.    
Uveden imamo sistem načrtnega generiranja idej.    
Trenutno tržimo vsaj dve lastni blagovni znamki.    
Uveden imamo interni akt o inovacijski dejavnosti.    
Vse zaposlene spodbujamo k inoviranju.    
Najboljše ideje in zamisli vedno tudi uvedemo v prakso.    
Imamo sodobno opremo za raziskovanje in razvoj.    
Vsaj četrtina inovacijskih procesov je informacijsko podprtih.    
Razvojni oddelek je med večjimi v organizaciji.    
Ločujemo med inovacijskim kapitalom in inovacijskimi viri.    
Oblikovane imamo stalne razvojne time in skupine.    
Življenjska doba novih produktov je dve leti ali več.    
Posodabljanje produktov se izvaja vsaj na letni ravni.    
Čas razvoja novih produktov je krajši od sedem mesecev.    
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Inovacijska dejavnost je med ključnimi aktivnostmi.    
Uvedeno imamo notranje podjetništvo.    
Delež produktov, starejših od treh let, je manjši od 15 %.    
Izvajamo tehnike spodbujanja ustvarjalnega mišljenja.    
Podajanje predlogov je naloga vseh zaposlenih.    
V organizaciji upravljamo inovacijski kapital in vire.    
Načrtno vlagamo v znanje, know-how in veščine.    
Procese in postopke redno obnavljamo in posodabljamo.     
Oblikovanje novih produktov je krajše od dveh mesecev.    
Merimo učinke inovacij na uspešnost organizacije.    
Ustvarjalno delo je eden izmed pogojev za napredovanje.    
Ideje in zamisli načrtno in sistematično selekcioniramo.    
Inovativna organizacija je eden ključnih ciljev vodstva.    
Organizacija redno sodeluje s fakultetami in inštituti.    
Zaposlene usposabljamo za doseganje ustvarjalnosti.    
 








Izvajamo upravljanje človeškega kapitala.    
Ločujemo med človeškim kapitalom in človeškimi viri.    
Vsi zaposleni imajo enake možnosti razvoja.    
Uveden imamo interni akt o učeči se organizaciji.    
Izvajamo merjenja prenosa pridobljenih znanj v prakso.    
Delež zaposlenih z vsaj visoko izobrazbo je min. 25 %.    
Evalviramo procese in postopke upravljanja zaposlenih.    
V organizaciji izvajamo upravljanje človeških virov.    
Znanje je v organizaciji največja vrednota.    
Izvajamo management kompetenc vseh zaposlenih.    
Št. dni izobraževanja na zaposlenega letno je min. 30.    
Poslujemo po standardu Vlagatelji v ljudi.    
Merimo vpliv posameznikov na ustvarjanje vrednosti.    
Učenje je dolžnost in pravica vseh zaposlenih.    
Zadovoljstvo zaposlenih je na visoki stopnji.    
Izvajamo ocenjevanje uspešnosti zaposlenih.    
V organizaciji načrtno odkrivamo tiho znanje.    
Uporabljamo pristope vodenja s cilji.    
Izvajamo redne letne razgovore z vsemi zaposlenimi.    
Pridobili smo certifikat Družini prijazno podjetje.    
Izvajamo načrtno pridobivanje in širjenje kompetenc.    
Vodja upravljanja zaposlenih je član najvišjega vodstva.    
Načrtno usmerjamo organizacijsko kulturo in klimo.    
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Uveden imamo sistem kariernih načrtov.    
Izvajamo horizontalno in vertikalno napredovanje.    
Prakticiramo učenje z drugimi organizacijami v panogi.    
Uporabljamo nevrolingvistično programiranje.    
Načrtno zmanjšujemo stres pri delu.    
Spremljamo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih.    
Uveden imamo učinkovit sistem preprečevanja mobinga.    
Vodenje je demokratično in sodobno usmerjeno.    
Uporabljamo psihološke pogodbe zaposlenih.    
Delež zaposlenih, ki se formalno izobražujejo, je 7 %.    
Vse vodje redno usposabljamo za vodenja zaposlenih.    
Delež zaposlenih, ki zapusti organizacijo, je manjši od 5 %.    
Imamo visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih.    
Ugotavljamo potrebe po znanjih in drugih kompetencah.    
Sposobnosti zaposlenih so prilagojene njihovemu delu.    
Kriteriji za napredovanje so transparentni.    
Plačilo je v večinskem deležu vezano na uspešnost.    
Pridobivanje in širjenje kompetenc se nagrajuje.    
Vodje izvajajo tako imenovano vodenje s poslušanjem.    
Delež novozaposlenih na leto je najmanj 12 %.    
Izvajamo uvajanje novozaposlenih in prerazporejenih.    
Nagrajujemo nadpovprečno uspešnost in učinkovitost.    
Vodje redno izvajajo devolucijo vodenja.    
Prerazporeditve se izvajajo le v soglasju z zaposlenimi.    
Zahtevnost del in nalog sta prilagojeni posamezniku.    
Sistemizacijo delovnih mest redno posodabljamo.    
 








V organizaciji imamo vsaj 20 % rednih kupcev.    
Uvedeno imamo celostno upravljanje odnosov s kupci.    
Delež reklamacij izdelkov (oz. pritožb) je manjši od 1 %.    
Stopnja zadovoljstva kupcev je visoka.    
Načrtno ustvarjamo dobro ime organizacije.    
Redno spremljamo zadovoljstvo kupcev in strank.    
Stopnja zadovoljstva naših dobaviteljev je visoka.    
Organizacija ima vsaj 2 % tržni delež.    
V organizaciji izvajamo merjenje relacijskega kapitala.    
Letno pridobimo najmanj 120 novih kupcev.    
Število vseh naših poslovnih partnerjev je večje kot 250.    
V organizaciji velja prepričanje, da je kupec kralj.    
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Zadovoljni smo s storilnostjo naših distributerjev.    
Imamo visoko stopnjo zvestobe odjemalcev.    
Merimo ugled organizacije in spremljamo njen imidž.    
Zadovoljni smo s položajem v svoji panogi.    
Delež zaostalih naročil v povprečju ni večji od 3 %.    
Število sklenjenih poslovnih partnerstev narašča.    
Gradimo večjo povezanost med zaposlenimi in kupci.    
Izvajamo upravljanje odnosov z javnostmi.    
Stopnja zaupanja kupcev v našo organizacijo je visoka.    
Vzpostavljene imamo kakovostne distribucijske kanale.    
Vključujemo se v širše družbeno in lokalno dogajanje.    
Ločujemo med relacijskim kapitalom in viri.    
Vsak primer izgubljenega kupca (stranke) analiziramo.    
Ugled organizacije v splošni javnosti je velik.    
Sistemsko upravljamo odnose z vsemi deležniki.    
Dobro poznamo svoje konkurente.    
Izvajamo izobraževanja za svoje distributerje.    
Analiziramo strukturo in obnašanja svojih kupcev.    
Z vsemi poslovnimi partnerji imamo sklenjene pogodbe.    
Redno spremljamo razvojne trende na tržišču.    
Zaupanje eksternih deležnikov se povečuje.    
Vse zaposlene redno usposabljamo za ravnanje s kupci.    
Sistematično se prilagajamo zahtevam kupcev in strank.    
Načrtno upravljamo relacijski kapital.    
Pripadnost in zaupanje kupcev nagrajujemo.    
Kupec in zaposleni sta za organizacijo enakovredna.    
Ugled organizacije v strokovni javnosti je velik.    
 








Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine.    
Zaposleni imajo možnost sodelovanja pri odločanju.    
V organizaciji izvajamo redne neformalne sestanke.    
Komunikacija z zaposlenimi je nehierarhična.    
V organizaciji spodbujamo dvostransko komuniciranje.    
Načrtno razvijamo dialog med vsemi zaposlenimi.    
Organiziramo družabna srečanja za vse zaposlene.    
Vodstvo svojim zaposlenim nudi tudi moralno pomoč.    
Vsi zaposleni so pri delu med seboj tesno povezani.    
Prevladuje prijateljsko in sproščeno vzdušje.    
Zaposlene, ki pomagajo sodelavcem, za to nagrajujemo.    
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Medsebojni spori in konflikti se rešujejo sproti.    
Uveden imamo kodeks etike in profesionalnega vedenja.    
Zaposleni poznajo kompetence svojih sodelavcev.    
Vodstvo pozna kompetence svojih zaposlenih.    
Zaposleni imajo možnost druženja med delovnim časom.    
Organizacija nudi finančno pomoč zaposlenim v stiski.    
Stopnja sinergije v timih je v povprečju visoka.    
Razvijamo sproščeno in prijateljsko klimo.    
Zaposleni si med seboj večinoma zaupajo.    
Stopnja participacije zaposlenih je visoka.    
Zaposlene spodbujamo k druženju tudi izven dela.    
Sistematično razvijamo skupinsko in timsko delo.    
Skupni problemi se vedno rešujejo kolektivno.    
Vodje spodbujajo in hvalijo svoje zaposlene pri delu.    
Zaposleni se med seboj večinoma radi družijo.    
Zaposleni imajo možnost odkritega pogovora z vodjo.    
Vodstvo redno povratno informira vse svoje zaposlene.    
Zaposleni skupaj praznujejo rojstne dneve, praznike ipd.    
Veliko zaposlenih pozna konkurenčne kolege iz panoge.    
Vrata pisarn so v organizaciji odprta (dobesedno).    
Skrbimo za usklajevanje kariere in zasebnega življenja.    
Deleža formalne in neformalne komunikacije sta enaka.    
Zaposleni izkazujejo zanimanje za delo sodelavcev.    
Soodvisnost med zaposlenimi je na visoki stopnji.«    
 
                                        Zahvaljujem se vam za vaš čas. 
 
 
Vir: Celoten vprašalnik povzet po Mihalič (2009, str. 107) 
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Priloga 2: Rezultati iz anketnega vprašalnika (frekvence in odstotki) 
 
Tabela 19: Merjenje procesnega kapitala 





NE VELJA Skupaj 
Vse ključne procese imamo urejene z internim aktom. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Redno izvajamo optimizacijo vseh poslovnih procesov. 11 (46 %) 10 (42 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Poslujemo po vsaj enem ali več standardih kakovosti. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Imamo jasno določeno vizijo organizacije. 18 (75 %) 5 (21 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Več kot polovica posl. aktivnosti daje želene rezultate. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
V povprečju imamo vsaj 12% letno rast prihodkov. 5 (21 %) 13 (54 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Filozofija naše organizacije je enostavna in napredna. 6 (25 %) 17 (71 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Letni rezultati organizacije sistema dosegajo pričakovanja. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Delež napak v izvajanju poslovnih procesov je manjši od 5%. 8 (33 %) 12 (50 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Povprečno dosegamo več kot 70 % zastavljenih ciljev. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Redno izvajamo spremljanje kakovosti produktov. 16 (67 %) 8 (33 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Skupni prihodki so letno višji od skupnih izdatkov. 12 (50 %) 8 (33 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Večina postopkov je urejenih z internim aktom. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Redno izvajamo racionalizacijo poslovnih postopkov. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
V organizaciji imamo dva ali manj hierarhična nivoja. 8 (33 %) 13 (54 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Klima v organizaciji je spodbudna in ustvarjalna. 15 (63 %) 6 (25 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Več kot polovica procesov je informacijsko podprtih. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Imamo transparentno politiko poslovanja organizacije. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Delež izvoza v povprečju presega delež uvoza. 6 (25 %) 7 (29 %) 11 (46 %) 24 (100 %) 
Imamo določene strateške, taktične in operativne cilje. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Letna stopnja rasti prodaje presega 12 %. 5 (21 %) 13 (54 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Zahtevnost del je v več kot polovici primerov velika. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Odkrivamo ustvarjalce in uničevalce dodane vrednosti. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Posodabljanje procesov in postopkov izvajamo letno. 9 (38 %) 15 (63 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Ločujemo procesne vire in procesni kapital. 11 (46 %) 11 (46 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Zadovoljni smo z doseženo stopnjo prodaje. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Elektronsko poslovanje obsega vsaj 30 % vsega poslovanja. 8 (33 %) 9 (38 %) 7 (29 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo model poslovne odličnosti. 11 (46 %) 11 (46 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo tudi krizno upravljanje. 9 (38 %) 9 (38 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
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Razvojno strategijo prilagajamo razmeram na tržišču. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Naši najpomembnejši cilji so zahtevni in kompleksni. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vsaj 10 % prihodkov namenimo novim tehnologijam. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Uspešnost poslovnih procesov postopoma narašča. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Imamo pet ali več baz podatkov. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Način organiziranosti vsako leto doživlja spremembe. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Organizacijska struktura je dinamična in prilagodljiva. 14 (58 %) 7 (29 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Stopnja tveganja je pri večini poslov nižja od 40 %. 11 (46 %) 11 (46 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vse organizacij. enote so med seboj tesno povezane. 14 (58 %) 8 (33 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
V petih letih želimo uvesti še en standard kakovosti.  8 (33 %) 13 (54 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Izvajamo sistematično analiziranje procesov. 13 (54 %) 8 (33 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Učinkovitost poslovnih procesov postopoma narašča. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Poslujemo z minimalnimi zalogami materiala in blaga. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Sistematično razvijamo inteligentno organizacijo. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Stopnja urejenosti omrežnih povezav je visoka. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo decentralizirano vodenje. 9 (38 %) 11 (46 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Načrtno izvajamo upravljanje procesnega kapitala. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Stalno izboljšujemo kakovost izdelkov in storitev. 15 (63 %) 6 (25 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Uvedene imamo sisteme nadzora procesov in postopkov. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Organizacij. struktura temelji na zaposlenih in kupcih. 13 (54 %) 8 (33 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Uspešnost je vezana na ustvarjeno novo vrednost. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Strateški in taktični nivo sta decentralizirana. 9 (38 %) 11 (46 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Več kot 80 % postopkov je standardiziranih. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Cilji iz naslova delovnih mest so povsem merljivi. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Pristojnosti in odgovornosti zaposlenih so jasno določene. 14 (58 %) 9 (38 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zapisane imamo le tiste smernice, ki jih tudi izvajamo. 6 (25 %) 13 (54 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Krepimo načelo, da boljša organizacija poveča uspešnost. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Dobro poznamo možnosti in meje v okolju organizacije. 17 (71 %) 4 (17 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Operativni nivo organizacije je centraliziran. 11 (46 %) 8 (33 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Vsa tveganja nikoli ne ogrožajo obstoja organizacije. 14 (58 %) 8 (33 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 




Tabela 20: Merjenje inovacijskega kapitala 





NE VELJA Skupaj 
Delež zaposlenih, ki predlagajo izboljšave, je vsaj 45 %. 5 (21 %) 14 (58 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Raziskavam in razvoju namenjamo vsaj 6 % prihodkov. 13 (54 %) 6 (25 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Procesi raziskav in razvoja so v povprečju učinkoviti. 13 (54 %) 8 (33 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Delež prometa iz naslova novih produktov je vsaj 33%. 5 (21 %) 13 (54 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Letno razvijemo in uvedemo najmanj tri nove produkte. 5 (21 %) 14 (58 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Obnovi poslov. sistema namenjamo vsaj 3 % prihodkov. 9 (38 %) 12 (50 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
V organizaciji imamo vsaj 1 % internih raziskovalcev. 8 (33 %) 11 (46 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Trenutno imamo najmanj dva patenta.  10 (42 %) 9 (38 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Merimo vpliv inovacijskega kapitala za novo vrednost. 9 (38 %) 10 (42 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Delež magistrov in doktorjev je vsaj 2%. 7 (29 %) 9 (38 %) 8 (33 %) 24 (100 %) 
Klima organizacije je inovacijsko naravnana. 13 (54 %) 11 (46 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Trenutno imamo vsaj pet licenc. 7 (29 %) 14 (58 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Predloge in ideje za izboljšave tudi nagrajujemo. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo sistem načrtnega generiranja idej. 7 (29 %) 15 (63 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Trenutno tržimo vsaj dve lastni blagovni znamki. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo interni akt o inovacijski dejavnosti. 9 (38 %) 10 (42 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Vse zaposlene spodbujamo k inoviranju. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Najboljše ideje in zamisli vedno tudi uvedemo v prakso. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Imamo sodobno opremo za raziskovanje in razvoj. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vsaj četrtina inovacijskih procesov je informacijsko podprtih. 13 (54 %) 8 (33 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Razvojni oddelek je med večjimi v organizaciji. 5 (21 %) 9 (38 %) 10 (42 %) 24 (100 %) 
Ločujemo med inovacijskim kapitalom in inovacijskimi viri. 6 (25 %) 15 (63 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Oblikovane imamo stalne razvojne time in skupine. 10 (42 %) 10 (42 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Življenjska doba novih produktov je dve leti ali več. 11 (46 %) 8 (33 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Posodabljanje produktov se izvaja vsaj na letni ravni. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Čas razvoja novih produktov je krajši od sedem mesecev. 7 (29 %) 11 (46 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Inovacijska dejavnost je med ključnimi aktivnostmi. 12 (50 %) 7 (29 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Uvedeno imamo notranje podjetništvo. 6 (25 %) 13 (54 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Delež produktov, starejših od treh let, je manjši od 15 %. 
 
4 (17 %) 13 (54 %) 7 (29 %) 24 (100 %) 
Izvajamo tehnike spodbujanja ustvarjalnega mišljenja. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Podajanje predlogov je naloga vseh zaposlenih. 13 (54 %) 11 (46 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
V organizaciji upravljamo inovacijski kapital in vire. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
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Načrtno vlagamo v znanje, know-how in veščine. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Procese in postopke redno obnavljamo in posodabljamo.  12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Oblikovanje novih produktov je krajše od dveh mesecev. 4 (17 %) 10 (42 %) 10 (42 %) 24 (100 %) 
Merimo učinke inovacij na uspešnost organizacije. 9 (38 %) 12 (50 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Ustvarjalno delo je eden izmed pogojev za napredovanje. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Ideje in zamisli načrtno in sistematično selekcioniramo. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Inovativna organizacija je eden ključnih ciljev vodstva. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Organizacija redno sodeluje s fakultetami in inštituti. 8 (33 %) 11 (46 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Zaposlene usposabljamo za doseganje ustvarjalnosti. 8 (33 %) 13 (54 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vir: lasten 
 
Tabela 21: Merjenje človeškega kapitala 





NE VELJA Skupaj 
Izvajamo upravljanje človeškega kapitala. 11 (46 %) 13 (54 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Ločujemo med človeškim kapitalom in človeškimi viri. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Vsi zaposleni imajo enake možnosti razvoja. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo interni akt o učeči se organizaciji. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Izvajamo merjenja prenosa pridobljenih znanj v prakso. 8 (33 %) 12 (50 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Delež zaposlenih z vsaj visoko izobrazbo je min. 25 %. 10 (42 %) 11 (46 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Evalviramo procese in postopke upravljanja zaposlenih. 11 (46 %) 13 (54 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo upravljanje človeških virov. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Znanje je v organizaciji največja vrednota. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Izvajamo management kompetenc vseh zaposlenih. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Št. dni izobraževanja na zaposlenega letno je min. 30. 4 (17 %) 14 (58 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Poslujemo po standardu Vlagatelji v ljudi. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Merimo vpliv posameznikov na ustvarjanje vrednosti. 9 (38 %) 12 (50 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Učenje je dolžnost in pravica vseh zaposlenih. 10 (42 %) 14 (58 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Zadovoljstvo zaposlenih je na visoki stopnji. 12 (50 %) 12 (50 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Izvajamo ocenjevanje uspešnosti zaposlenih. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
V organizaciji načrtno odkrivamo tiho znanje. 8 (33 %) 14 (58 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Uporabljamo pristope vodenja s cilji. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Izvajamo redne letne razgovore z vsemi zaposlenimi. 17 (71 %) 6 (25 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Pridobili smo certifikat Družini prijazno podjetje. 6 (25 %) 11 (46 %) 7 (29 %) 24 (100 %) 
Izvajamo načrtno pridobivanje in širjenje kompetenc. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
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Vodja upravljanja zaposlenih je član najvišjega vodstva. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Načrtno usmerjamo organizacijsko kulturo in klimo. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo sistem kariernih načrtov. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Izvajamo horizontalno in vertikalno napredovanje. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Prakticiramo učenje z drugimi organizacijami v panogi. 9 (38 %) 9 (38 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Uporabljamo nevrolingvistično programiranje. 4 (17 %) 9 (38 %) 11 (46 %) 24 (100 %) 
Načrtno zmanjšujemo stres pri delu. 4 (17 %) 11 (46 %) 9 (38 %) 24 (100 %) 
Spremljamo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih. 8 (33 %) 16 (67 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo učinkovit sistem preprečevanja mobinga. 11 (46 %) 11 (46 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vodenje je demokratično in sodobno usmerjeno. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Uporabljamo psihološke pogodbe zaposlenih. 4 (17 %) 12 (50 %) 8 (33 %) 24 (100 %) 
Delež zaposlenih, ki se formalno izobražujejo, je 7 %. 6 (25 %) 15 (63 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vse vodje redno usposabljamo za vodenja zaposlenih. 8 (33 %) 15 (63 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Delež zaposlenih, ki zapusti organizacijo, je manjši od 5%. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Zaznavamo visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih. 8 (33 %) 15 (63 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Ugotavljamo potrebe po znanjih in drugih kompetencah. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Sposobnosti zaposlenih so prilagojene njihovemu delu. 13 (54 %) 11 (46 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Kriteriji za napredovanje so transparentni. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Plačilo je v večinskem deležu vezano na uspešnost. 10 (42 %) 10 (42 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Pridobivanje in širjenje kompetenc se nagrajuje. 9 (38 %) 11 (46 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Vodje izvajajo tako imenovano vodenje s poslušanjem. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Delež novozaposlenih na leto je najmanj 12%. 10 (42 %) 8 (33 %) 6 (25 %) 24 (100 %) 
Izvajamo uvajanje novozaposlenih in prerazporejenih. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Nagrajujemo nadpovprečno uspešnost in učinkovitost. 15 (63 %) 6 (25 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vodje redno izvajajo devolucijo vodenja. 8 (33 %) 13 (54 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Prerazporeditve se izvajajo le v soglasju z zaposlenimi. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zahtevnost del in nalog je prilagojena posamezniku. 10 (42 %) 11 (46 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 




Tabela 22: Merjenje relacijskega kapitala 





NE VELJA Skupaj 
V organizaciji imamo vsaj 20 % rednih kupcev. 17 (71 %) 7 (29 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Uvedeno imamo celostno upravljanje odnosov s kupci. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Delež reklamacij izdelkov (oz. pritožb) je manjši od 1 %. 14 (58 %) 7 (29 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Stopnja zadovoljstva kupcev je visoka. 18 (75 %) 6 (25 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Načrtno ustvarjamo dobro ime organizacije. 19 (79 %) 5 (21 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Redno spremljamo zadovoljstvo kupcev in strank. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Stopnja zadovoljstva naših dobaviteljev je visoka. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Organizacija ima vsaj 2% tržni delež. 16 (67 %) 8 (33 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo merjenje relacijskega kapitala. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Letno pridobimo najmanj 120 novih kupcev. 11 (46 %) 9 (38 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Število vseh naših poslovnih partnerjev je višje kot 250. 11 (46 %) 8 (33 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
V organizaciji velja prepričanje, da je kupec kralj. 9 (38 %) 14 (58 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zadovoljni smo s storilnostjo naših distributerjev. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Zaznavamo visoko stopnjo zvestobe odjemalcev. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Merimo ugled organizacije in spremljamo njen imidž. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zadovoljni smo s položajem v svoji panogi. 15 (63 %) 9 (38 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Delež zaostalih naročil v povprečju ni večji od 3 %. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Število sklenjenih poslovnih partnerstev narašča. 15 (63 %) 6 (25 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Gradimo večjo povezanost med zaposlenimi in kupci. 13 (54 %) 8 (33 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Izvajamo upravljanje odnosov z javnostmi. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Stopnja zaupanja kupcev v našo organizacijo je visoka. 16 (67 %) 8 (33 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Vzpostavljene imamo kakovostne distribucijske kanale. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Vključujemo se v širše družbeno in lokalno dogajanje. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Ločujemo med relacijskim kapitalom in viri. 9 (38 %) 12 (50 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vsak primer izgubljenega kupca (stranke) analiziramo. 11 (46 %) 9 (38 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Ugled organizacije v splošni javnosti je visok. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Sistemsko upravljamo odnose z vsemi deležniki. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Dobro poznamo svoje konkurente. 13 (54 %) 10 (42 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Izvajamo izobraževanja za svoje distributerje. 11 (46 %) 8 (33 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Analiziramo strukturo in obnašanja svojih kupcev. 11 (46 %) 10 (42 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Z vsemi poslovnimi partnerji imamo sklenjene pogodbe. 14 (58 %) 8 (33 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Redno spremljamo razvojne trende na tržišču. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
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Zaupanje eksternih deležnikov se povečuje. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Vse zaposlene redno usposabljamo za ravnanje s kupci. 10 (42 %) 12 (50 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Sistematično se prilagajamo zahtevam kupcev in strank. 12 (50 %) 10 (42 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Načrtno upravljamo relacijski kapital. 9 (38 %) 11 (46 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Pripadnost in zaupanje kupcev nagrajujemo. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Kupec in zaposleni sta za organizacijo enakovredna. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Ugled organizacije v strokovni javnosti je velik. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vir: lasten 
 
Tabela 23: Merjenje socialnega kapitala 





NE VELJA Skupaj 
Vsak zaposleni je član vsaj enega tima ali skupine. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposleni imajo možnost sodelovanja pri odločanju. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
V organizaciji izvajamo redne neformalne sestanke. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Komunikacija z zaposlenimi je nehierarhična. 9 (38 %) 13 (54 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
V organizaciji spodbujamo dvostransko komuniciranje. 18 (75 %) 6 (25 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Načrtno razvijamo dialog med vsemi zaposlenimi. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Organiziramo družabna srečanja za vse zaposlene. 17 (71 %) 5 (21 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Vodstvo svojim zaposlenim nudi tudi moralno pomoč. 11 (46 %) 10 (42 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vsi zaposleni so pri delu med seboj tesno povezani. 14 (58 %) 7 (29 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Prevladuje prijateljsko in sproščeno vzdušje. 14 (58 %) 9 (38 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposlene, ki pomagajo sodelavcem, za to nagrajujemo. 7 (29 %) 12 (50 %) 5 (21 %) 24 (100 %) 
Medsebojni spori in konflikti se rešujejo sproti. 15 (63 %) 7 (29 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Uveden imamo kodeks etike in profesionalnega vedenja. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposleni poznajo kompetence svojih sodelavcev. 11 (46 %) 13 (54 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Vodstvo pozna kompetence svojih zaposlenih. 15 (63 %) 8 (33 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposleni imajo možnost druženja med delovnim časom. 15 (63 %) 7 (29 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Organizacija nudi finančno pomoč zaposlenim v stiski. 5 (21 %) 16 (67 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Stopnja sinergije v timih je v povprečju visoka. 13 (54 %) 11 (46 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Razvijamo sproščeno in prijateljsko ozračje. 17 (71 %) 7 (29 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Zaposleni si med seboj večinoma zaupajo. 14 (58 %) 10 (42 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Stopnja participacije zaposlenih je visoka. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Zaposlene spodbujamo k druženju tudi izven dela. 7 (29 %) 13 (54 %) 4 (17 %) 24 (100 %) 
Sistematično razvijamo skupinsko in timsko delo. 15 (63 %) 7 (29 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Skupni problemi se vedno rešujejo kolektivno. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
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Vodje spodbujajo in hvalijo svoje zaposlene pri delu. 12 (50 %) 9 (38 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Zaposleni se med seboj večinoma radi družijo. 13 (54 %) 9 (38 %) 2 (8 %) 24 (100 %) 
Zaposleni imajo možnost odkritega pogovora z vodjo. 16 (67 %) 7 (29 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Vodstvo redno povratno informira vse svoje zaposlene. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposleni skupaj praznujejo rojstne dneve, praznike ipd. 10 (42 %) 13 (54 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Veliko zaposlenih pozna konkurenčne kolege iz panoge. 6 (25 %) 15 (63 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Vrata pisarn so v organizaciji odprta (dobesedno). 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Skrbimo za usklajevanje kariere in zasebnega življenja. 8 (33 %) 13 (54 %) 3 (13 %) 24 (100 %) 
Deleža formalne in neformalne komunikacije sta enaka. 11 (46 %) 12 (50 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Zaposleni izkazujejo zanimanje za delo sodelavcev. 11 (46 %) 13 (54 %) 0 (0 %) 24 (100 %) 
Soodvisnost med zaposlenimi je na visoki stopnji. 12 (50 %) 11 (46 %) 1 (4 %) 24 (100 %) 
Vir: lasten 
 
 
